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تعد إدارة الإبداع والابتكار العملية النسبية التي تقع بين مرحلة الحاكاة والتطوير إلى 
مرحلة الإبتكار الأصيل, وتتضمن النظر إلى الظاهر والأشياء والمشكلات بمنظور 
وعلاقات جديدة غير مألوفة, يتفاعل فيها الفرد والعمل وبيئة المنظمة والبيئة العامة , 
ويقوم الفرد أو الجماعة بالبحث والإستقصاء والربط بين الأشياء بما يؤدي إلى إنتاج شيء 
جديد وأصيل وذو قيمة للمجتمع , وقد يتعلق هذا الشيء الجديد بسلعة أو خدمة أو 
أسلوب عمل جديد مثل أفكار جديدة في القيادة والإشراف والإسترائيجيات وإتخاذ 
القرارات أو طرق جديدة في تصميم العمل أو تصميم الميكل التنظيمي وغيرها. 

وتتضمن كذلك شكل راق للنشاط الإنساني؛ منذ الخمسينات من القرن العشرين 
مشكلة هامة من مشكلات البحث العلمي في العديد من ll‏ فبعد أن حلت UY‏ في 
إطار الثورة التقنية العلمية المعاصرة, وتكونت ظاهرة النشاط العقلي الذي يعيد العمل 
Ul‏ وروتينياً, إزداد الطلب pst‏ على النشاط الإبتكاري والإبداعي الخلاق, وبات من 
الضروري تطوير القدرات الإبداعية عند الإنسان؛ في الوقت الحاضر. 

لقد تم طرح هذا الكتاب لاهميته البالغة» وذلك من خلال فصولة التالية: 

الفصل الأول: أساسيات الادارة الناجحة 

الفصل الثاني: ادارة الابداع 

الفصل الثالث: ادارة الابتكار 

الفصل الرابع: المنظمات المتعلمة (الإبتكار والخبرة) 

الفصل الخامس: التفكير الابداعي 

الفصل السادس: الموهبة والذكاء 

الفصل السابع: إدارة المعرفة والتغيير الجذري في الابتكار والإبداع 

الفصل الثامن: التقنيات والابتكارات التكنولوجيا الحدبئة 


الفصل الأول 
أساسيات الإدارة الناجحة 


أساسيات الإدارة الناجحة 


Fundamentals of successful management 


مفاهيم الإدارة 
لقد تعددت تعرينات الإدارة بتعدد وجهات النظر .الي بحثت فيهاء ولا يوجد 
تعريف واحد يفي بالغرض المطلوب» ومن هذه التعريفات ما يلي: 
تعريف (فريدريك تايلور) أن الإدارة هي المعرفة العلمية الدقيقة لا يريد ان يفعله 
الآخرون؛ ثم التأكد من أنهم يقومون بالعمل باحسن طريقة وبأقل التكاليف . 
أما تعريف gpa)‏ فايول) للإؤدارة هي القيام بالتنبو والتخطيط والتنظيم وإصدار 
الأوامر والتنسيق والرقابة. 
وكان تعريف (فورساهه) للإدارة بأنها فن توجيه النشاط الإنساني. 
أما التعريف العام للإدار lens‏ أنها gs‏ التنسيق للمسجهودات الجماعية لتحقيق 
هدف bone‏ أقصر وقت» وبأفل#يجهد yo thy‏ التكاليف dy‏ حدود الموارد المتاحة. 
polis‏ مفهوم الإدارة الناجحة 
من آهم العناصر الأساسية التي يشتمل عليها مفهو) الإدارة هي: 
1. وجود هدف أو Glial‏ عامق فالأهداف هي#اللبررالوجود أية مؤسسة او تنظيم فلا 
إدارة بلا أهداف. 
2. وجود أنشطة وإجراءاث وطرائق (عمليات) تحقين من UW‏ تلك الأهداف. 
3. استخدام الأساليب LUI,‏ الإدارية التي تضمن توفير أقصى درجات الرضى 
الداخلي والرضى الخارجي عن المؤسسة. 
4 تخطيط مشروع ما وتلظبمه وإدارة ورقابته وثقويمهء ويشمل ذلك التفكير والعمل من 
مرحلة وضع الخطة الى غاية تحيق الأهداف. 
5. الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات ما gig‏ منطلبات الكفاية والإنتاجية. 
6. وجود مدخلات مادية ملائمة ربشرية مؤهلة وقادرة عل أداء الأنشطة وبالتالي 
تحفيق تلك الأهداف. 


مراحل تطور الإدارة 
من أبرز هذه المراحل ما يلي: 
(I‏ مرحلة الإدارة العملية )1910- 1953): 
حيث تتصف هذه المرحلة باعتماد الإدارة على تحليل العملية الإدارية في ضوء ما 
يقوم به المديرون من أعمال» وفهم هله العملية عن طريق التحليل المنطقي والمنظم. 
وتحديد دور الوظائف الإدارية وطرق الأداء» واعتماد معايير واضحة تقاس بها الانتاجية 
من قبل الأفراد. والتخطيط لأهداف محددة. 
ويعتبر (فردريك تايلور) مؤسس حركة الؤدارة العملية» حيث غرس مفهوم البحث 
العلمي في الإدارة وأبرز أهميتهاء كعلم قائم على مبادئ Ube ule‏ للتطبيق في مختلف 
SLE‏ البشرية, بدلاً من أن تكون خبرة شخصية مزاجية كما كانت سابقاً. 
ومن أبرز مبادئ الؤدارة التي وضعها تايلور: 
¬ أهمية الحوافز المادية ترفع الكفاءة الإنتاجية. 
~ وضع مقاييس او معايير لظروف العمل وعلاقتها بالإنتاج. 
- تطيط الأعمال من مهمة الإدارة العليا. 
= تنفيل الأعمال من مهمة القوى العاملة. 


وتهدف الإدارة العملية من وجهة نظره الى زيادة الإنئاج» وهلا يتطلب ما يلي: 

- دراسة الوفت بشكل دقيق ومعرفة الوقت اللازم لإنجاز كل عمل. 

= اختيار العاملين على أسس علمية معيئة ليؤدي كل عامل وظيفته بأعلى مستوى. 

- توفير جو عمل مناسب من حيث درجات الحرارة والتهوية. 

- تشجيع العاملين على البقاء في أعمالهم» ونقل العاملين الأقل كفاءة الى أعمال 
أخرى. 

- فصل التخطيط عن التنفيذء أي أن الإدارة تخطط ثم ترسل الخطة للعمال لتنفيذها. 


ds‏ حين بدأ (تايلور) Pes‏ الإدارية في الولايات vidali‏ فقد كان هنري فاويل 


يجري sul‏ في فرنسا محاولاً إبراز أهمية المدخل العلمي في حل مشكلات الإدارة» وقد 
حدد فايول عدداً من المبادئ الإدارية التي يمكن تطبيقها في alae‏ المواقف الإدارية؛ ويمكن 
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تقسيم العمل: التخصص في الأداء يرفع مستوى الكفاءة الإنتاجية. 

المساواة: اهمية معاملة الإارة للأفراد بالمساواة. 

السلطة والمسؤولية: تعادل السلطة مع المسؤولية. 

وحدة القيادة (الأمر): يوجد رئيس واحد أعلى يصدر الأوامر ولا يتلقى العامل 
الأوامر إلا من رئيسه. 

الانضباطية السلوكية: طاعة الأوامر واحترام الأنظمة. 

المركزية: درجة المركزية تحددها الظروف العامة. 

وحدة التوجيه/ الاتجاه: لكل مجموعة مشتركة في الأهداف رئاسة واحدة. 

الرتب/ النظام: وضع الشخص المناسب في المكان المتاسب. 

sol‏ والابتكار: أهمية توفير روح المبادأة والابتكار بين الأفراد. 


. أولوية المصلحة العامة: تفضيل المصلحة العامة على المصلحة الفردية. 
. روح الفريق/ الجماعة: أهمية تنمية روح الفريق بين الأفراد. 

. المكافأة العادلة للعاملين: توافق المكافأة مع الرضا عن العمل. 

. تسلسل السلطة/ الرئاسة: أهمية التسلسل الوظيفي والمسؤولية. 

. استقرار العاملين: أهمية استقرار الأفراد في وظائفهم وأعمالهم. 

ب) مرحلة العلوم السلوكية (1950-1935): 


لقد ظلت المدرسة العلمية في الإدارة the‏ سائداً لفترة زمليةء الى أن تعرضت 


الإدارة لنتائج أبحاث علم اللفس» وعلم النفس الاجتماعي» وعلم الاجتماع» بغرض فهم 
السلوك الإنساني في المؤسسة» فاصبحت العلاقات الإنسانية والصلات بين الأفراد 
والاتجاهات النفسية ودوافعها GU‏ الأفراد هي انحور الذي ترتكز عليه الدراسات 
والبحوث المعنية بالإدارة وتطوبرهاء حيث أن العلاقة بين ظروف العمل المادية أو الطبيعية 
وبين إنتاجية العاملي تتأثر بالمتغيرات والعوامل الاجتماعبة ومنها درجة نحقيق الرضا 
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الشخصي لدى الأفراد كما تتسم هذه المرحلة بالتغير الذي طرأ على المؤسسة باعتبارها 
نظاماً اجتماعياً يعتمد نجاحه على التطببق السليم لمبادئ العلوم السلوكية والاجتماعية؛ 
وعلى تحليل السلوك الاجتماعي للأفراد وأثره على المؤسسة. 
ويرجع المفهوم الإنساني للإدارة الى الإداري الأمريكي (ايلتون مايو) الذي اجرى 
دراسات أظهرت أهمية الروح المعنوية للعاملين وأهمية الراحة وإزالة Syl‏ وأهمية 
العلاقات GLY‏ في زيادة الانتاج» ثم جاءت الأمريكية (فولييت)» وقدمت بعض 
المفاهيم الإنسانية المختلفة عن المفاهيم العلمية» ومن أبرز البادئ التي عنيت بها هذه 
Alo MI‏ 
- إن حاجات الفره وحاجات المؤسسة الي يعمل بها هي حاجات مترابطة وچب 
التوفيق بينهماء وعدم التضحية بحاجات العامل من أجل حاجات العمل. 
- الاهتمام بتطوير مهارات العاملين وحسن تطبيقها في العمل. 
- الاهتمام بالاتصالات وعلاقتها بنجاح المؤسسة. 
- العلاقة بين الرئيس والمرؤوس ليست علاقة حاكم بمحكوم؛ ولكنها علافة ثعني ان 
لكل شخص دور. 
- اشتراك جميع العاملين في معالجة الموقف واتخاذ القرار. 
- علاقة العوامل البيئية بنجاح القائد. 
ج) المرحلة الجديدة )1950( : 
إن هذه المرحلة تنسم بالاتجاهات والمبادئ التى تسعى لتحقيق النظرة الشمولية في 
الإدارة» من حبث فهم المعرفة المتخصصة في السلوك الإنسانيء والمهارة في استخدام طرق 
البحث لدراسة السلوك الإنساني؛ والقدرة على فهم المضمون الفكري للنظرية الإدارية. 
ومن أبرز المبادئ التي اهتمت بها هذه المرحلة: 
- إن التغير حتمي في الإدارة الثربوية» كما أن التجديد فيها يظل حاجة ملحة. 
- إن الإدارة تشمل على معرفة متخصصة؛ ومهارات ومفاهيم Wak‏ عن الأنشطة 
والممارسات العلمية المألوفة في العمل. 
- إن الأسس العلمية للإدارة ينبغي أن تستمد من العلوم السلوكية. 
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- إن الممارسة الإدارية تعتمد على نظرة واقعية وحقيقية للمؤسسة وإمكاناتها. 
ويمكن تحديد سمات هلا الأسلوب على اعتياره: 
- طريقة تتم وفق ترتيب للأجزاء التي يتألف منها النظام الإداري. 
- طريقة تحليلية في التخطيط للأهداف الحددة. 
- إدارة فاعلية لتحقيق الأهداف العامة للنظام. 
- طريقة نظامية للتقدم نحو الأهداف المحددة. 
- طريقة تتم بواسطة عمل منضبط. 
- تعن بتكامل الأجزاء Wy‏ لوظائفها. 
مبادئ الإدارة عند (فريدريك تيلور) : 
تعتبر التجارب الإدارية التي قام بها تيلور في الشركات الي عمل بها النواة الأولى 
في صياغة مبادئ الإدارة العلمية والتي يمكن إيجازها كالتالي : 
1. اسئبدال الطرق البدائية او القواعد التقديرية بطرق علمية لتحديد pole‏ عمل الفرد. 
2. الحتيار وتدريب العمال بطريقة علمية. 
3. التعاون بين الإدارة والعمال وفق أسس علمية. 
4. العدل في تقسيم المهام بين المدراء أنفسهم. والعمال أنفسهم مع التركير على قيام 
المدراء بتخطيط العمل» والعمال بالتنفيل. 
ونلاحظ أن (تايلور) كان يركز اهتمامة على المصنع الصغير أو الورشة؛ رعلى 
المكتسباث النانجة عن دراسة الزمن والحركة. 
مبادئ الإدارة عند (هنري فايلول) : 
يعتبر هنري فايول الأب الحقيقي للإدارة الحديثة ويعتبر رجل الصناعة الفرنسي في 
ذلك الوقت وقد وضع أفكاره في كتابه (الإدارة العمومية والصناعية) والذي صدر عام 


الجزء الاول: يوضح إمكانية تدريس الإدارة وفية ناقش الصفت التي يجب توافرها 
في المديرين. 


rl‏ الثاني: pobe Che‏ الإدارة ومبادئها. 
ويميز (هنري فايول) الأنشطة الإدارية عن الأنشطة الأخرى» وهي الأهم في نظره 


وكانت تجربته وتحبرته العملية قد هدته الى ان أوجد اربع عشر مبدا من مبادئ الإدارة 
المرنة» بحيث يمكن استخدامها في النشآت المختلفة» وهذه المبادئ هي: 


A ما‎ Aa b 


.0 


H 


تفسيم العمل سواء على المستوى الإداري او الفني او التنفيلي. 

السلطة والمسؤولية وفي تقدير (هنري فايرل) فإن السلطة والمسؤولية مترابطتان: اي 
يجب ان تكون السلطة متناسبة مع المسؤولية. 

النظام: ويعني احترام النظم واللوائح والتعليمات oY,‏ وعدم الإخلال بها. 
وحدة الأمر: أي تلقي الأوامر من مصدر واحد. 

وحدة التوجيه: وهذا يعني تلقي الأوامر من رئيس واحد. 

خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة: ويكون ذلك في حالة تعارض 
المصلحئين الشخصية والعامة. 

مكافاة الأفراد وتعويضهم بحسب جهد وكفاءة وإئتاج كل واحد منهم. 

مبدأ المركزية: اي تركيز السلطة بيد شخص معين او إدارة معينة. 

تدرج السلطة: أي تسلسل السلطة وإنسيابها من اعلى الى أسفل. 

الترتيب: ويقسمه الى ترتيب gale‏ خاص بالأشياء» وترتيب اجتماعي خاص 
بالأفراد اي وضع الأشخاص والأشياء في المواضع المناسية. 

المساواة: حيث يحصل المدراء على ولاء مرؤوسيهم عن طريق مزيج من العطف 
والعدل عند التعامل معهم. 


. الثبات: استقرار العاملين في العمل. 
i‏ المبادأة: اي ضرورة التفكير في الخطة وتلفيلها لتشجيع العاملين على الابتكار. 


التعارن: اي العمل بروح الفريق الواحد للوصول الى الهدف المنشود. 


وقد اعتبر (فايول) وظائف الإدارة بأنها : 


.1 
2 


التخطيط. 


3. التنسيق. 
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4. إصدار الأوامر. 
5. الرقابة. 
كما يستنئج الباحث ما يلي: 
1. إن أراء فايول كانت تبحث في الإطار العام للمنشأة أما تايلور فكان يهتم بأسلوب 
التنفيل وبالتفصيل. 
2. كانت نظرة (فايول) تنجه من أعلى المرم الوظيفي الى الأسفلء بينما كانت نظرة 
تايلور تتجه من أسفل الحرم الوظيفي الى أعلى الهرم الوظيفي. 

3. نظرة فايول للإدارة كانت أكثر شمولاء daly‏ نظرة للمفهوم الإداري. 

المرحلة الثانية: تعتبر امتداداً للمرحلة الأولى لأنها في الأصل لم ترفض مبادئ 
(يلور) و(فايول) وزملائهم وإنما عدلت القليل منهاء فهي ترفض ان يعامل الإنسان DS‏ 
وإنما كفرد له مشاعره وأحساسيه وأنه يوجد عوامل أخرى ها اهميتها في العمل كروح 
الجماعة والعلاقات الإنسانية والمشاركة. 

كما ركز انصار هذا الاتجاه على العلاقات الإنسانية بالدرجة الأولى» وأطلق على 
رواد هذه الحركة alyp‏ مدرسة العلاقات الإنسانية» وقد أسست هذه المدرسة على يد 
التون مايو عام 1920م واستمرت حتى عام 1950. 
نظرية الإدارة في الإسلام rIslamic Management Theory‏ 

إن المستعرض gulal‏ الحضارة الإسلامية بنظمها الاقتصادية والاجتماعية 
والسياسية يكتشف العديد من المبادئ الإدارية التي كان لها شانها في نشر الإسلام رتعاظم 
easly]‏ ولعل النظرية الإدارية في الإسلام كانت سابفة للعديد من المدارس الإدارية 
قديمها وحديثها في العديد من الأصول والمبادئ الإدارية التي قامت عليهاء والتى من بينها: 
مبادئ نظرية الإدارة في الإسلام 
- مبدأ الحدارة والاستحقاق: 

وذلك بحسن اختيار الأشخاص والتاكد من أهليتهم للقيام بالمهمات. قال تعالى إن 
حير ن استاجرت القوي الأمين' وقال صلى الله عليه وسلم من ولي من أمر المسلمين شيثاً 
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فولى رجلاء وهو ple‏ من هو أصلح منه فتقد خان الله ورسوله؛ ولعل هذا جما يعد إلزاماً 
للإدارة باختيار افضل الكفايات للوظيفة: وأكثرها تحقيقاً لمتطلباتها ومواصفاتها. 
2- مبدأ السلطة والمسؤولية والطاعة: 

وهي ها يعرف بالسلطة المطاعة والآمرة؛ وبالمسؤولية الرعوية» بما يعني من التزام 
بأوامر الرئيس ونكليغه» قال تعالى يا أيها الذين آمنوا أطيعوا الله وأطيعوا الرسول وآولي 
الأمر منكم. وهي سلطة تمنح للمسؤوليات المنوطة بالرظائف. قال عليه الصلاة والسلام 
كلكم راع وكلكم مسؤول عن es‏ والسلطة والمسؤولية هما في حالة من التكافؤ 
والتوازن. والسلطة مقيدة 'فالسلطة المطلقة مفسدة مطلقة؛ قال عليه السلام كلكم راع 
وكلكم مسؤول عن رعيتهء والسلطة والمسؤولية هما قي حالة من التكافؤ والتوازنء 
والسلطة مقيدة» فالساطة المطلقة مفسدة مطلقة فال عليه السلام على المرء السمع والطاعة 
فيما أحب وكره إلا أن يؤمر بمعصية؛ فإذا أمر بمعصية فلا سمع ولا طاعة. 
3- المبدا القيمي والأخلاقي: 

إنها إدارة تقوم على حسن المعاملة والكياسة في السلوك وقبول الآخر قال تعالى في 
معرض وصفة للرسول الكريم وإنك لعلى GE‏ عظيم والرسول عليه السلام هو قدرة 
المسلمين؛ الأمر الذي يؤكد الأخلاق الحميدة الفاضلة» وحسن التعامل مع المواردء قال 
عليه السلام 'خاطبوا الناس على قدر عقولهم وذلك مراعاة لما بين الناس من فروق في 
القدرات والاستعدادات ومن الخبرات والمعارف. فال عليه السلام وخالق الئاس GH‏ 
حسن على ما يندرج تحت ذلك من فنون الاتصال والتواصل. 
lay -4‏ الشورى: 

وذلك بالمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية» والبحث في البدائل الموضوعيةء قال 
تعالى وأمرهم شورى بينهم؛ قال تعالى وشاورهم في الأمر فإذا عزمت فتوكل على الله إن 
لله يحب المتوكلين وفال صلی الله عليه وسلمء ما خاب من استخار؛ وما ندم من استشار' 
وقال عليه السلام المستشار مؤتمن. 
5- مبدأ الوقابة الذاتية: 

تقوم العديد من المؤسسات الإدارية الحديثة بوضع العديد من أشكال الرقابة على 
الأعمال؛ ومع ذلك تشكو العديد من المؤسسات والدول من قضايا الفساد المالي 
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والإداري» في حين أكدت الإدارة الإسلامية على أن رقابة الله هي فوق كل الرقابات. 
وقد غرسته العفيدة في نفوس أفرادها: عاملين ومتعاملين؛ قال صلى الله عليه وسلم» أعبد 
الله كأنك تراه Of‏ لم تكن تراه فإنه يراك وقال عليه السلام إن الله يحب إذا عمل أحدكم 
عملا ان يتقنه. 
6- إدارة تهتم بالحاجات الأساسية والنفسية: 

وهي إدارة تؤمن بالحاجات البيولوجية OLIN‏ وجاجاته النفسية والروحية في 
Gils‏ وانسجامء وتحث على تلبيتهاء قال تعالىء وابتغ فيما آتاك الله الدار GAT)‏ ولا 
تنس نصيبك من الدئيا وأحسن كما أحسن الله إليك؛ وقال عليه السلام إن لنفسك عليك 
die‏ وإن لبدنك عليك lin‏ فاعط كل ذي حق حقه. 
7- إدارة تدعو الى التعلم والتعليم: 

ولئن كانت كل الشرائع الدنيوية تدعو الى التعلم وتعتبره حقاً من حقوق الإنسان 
وسبيلاً الى العمل والإنتاجية؛ فإن الإدارة الإسلامية الي تستمد موجهائها واسانيدها من 
الشريعة الإسلامية تعتبر (العلم فريضة) على كل مسلم ومسلمة؛ والفريضة هنا إلزامية» 
وهي أكثر قوة من الحق الذي يجوز اسنخدامه» قال عليه السلام» طلب العلم فريضة على 
كل مسلم ومسلمةء وقال عليه السلام : لغدوة في طلب العلم أحب الى الله من مئة غزوة. 
8- ميدأ العدالة والمساواة: 

من خلال معاملة العاملين معاملة نزيهة؛ لا تفرق بيهم لسبب من الأسباب فالخلق 
كلهم call Ube‏ ولا فرق بين عربي وأعجمي إلا بالتقوی» قال تعالى ولا بجر منكم شنآن 
قوم على الا تعدلواء اعدلوا هو أقرب للتقوى. 

وهي إدارة شمولية نشجم الابتكار والمباداة والتفكير» وتدعو الى حسن التدبر 
والتدبير في الموارد والإمكانات: فلا إفراط ولا تفريط ولا إسراف وهدرء وهي تحت على 
العمل المحقن وتدعو الى استثمار الوقت وحسن الانتفاع مئه. 
صفات النشاط الإداري السليم 

- الصفة الجماعية: فالإدارة بحكم التعريف الإجرائي سالف الذكر هي الإشراف 
على مجموعة من الناس لا يفل عددهم عن شخصين. ويمكن ان يصلوا الى مئات أو ألوف 
في أحيان الحرى. ورغم ان التنظيمات توظف أفراد لأداء العمل فيهاء إلا أن هؤلاء 

23 


الأفراد عند دخوطم هله التنظيمات وبدء العمل فيها يعملون ضمن الأقسام او وحدات 
ار جماعات يتفاعلون معها يؤثرون وپتآئرون بقيامها ومبادئهاء وبذلك كان هذه الصفة الي 
ميزث الإدارة باستمرار وهي الصفة الجماعية. فاي شخص لا يشرف على جاعة ليس 
من الدقة أن نسميه مديراً. 

- الصفة الهدفية: فالإدارة تسعى Lys‏ لتحقيق هدف cout‏ وتعمل على توجيه 
جهود العاملين وسلوكهم لأجل تحقيق هذا الحدف المنشودء ومن دون الوعي بالهدف 
تصبح المنظمة الإدارية جرد تجمع ليس إلا. 

- الصفة التنظيمة: فالإدارة عمل منظم. بعيد كل البعد عن العشوائية والتخبط› 
وهي ني الأساس تقوم على قاعدة فن جمع المتناقضات والتوفيق بينهاء فالمنظمة لها أهدافها 
الي تسعى لتحقيقهاء والأفراد لهم حاجاتهم وأهدافهم الشخصية Leal‏ والمواره المالية 
حدودة غير وفيرة» وكل ذلك يتطلب من الإدارة ان تعتمد على التخطيط Go)‏ 
والابتعاد عن سياسة التجرة والخطا والركون الى الصدفةء كما إنها إدارة منظمة Yy‏ شك 
ويجب ان تكون كذلك لضمان نجاحهاء ومن هنا يرى البعض Ob‏ مصطلح الثنظيم مرادف 
لمصطلح الإدارة. 

- الكفاية والفاعلية: حيث ينظر للكفاية GL‏ محاولة الوصول الى المدف المنشود 
داخل التنظم بأقل كلفة dole‏ واقل جهد وأسرع وقت ممكن. بينما يقصد بالفاعلية 
الوصول الى افضل نوعية ممكنة من الإنتاج او السلع او الخدمات المقدمةء وتزداد أهمية 
هذا العنصر بسبب المنافسة في الأسواق إذا كانت تقدم منتجات وسلم» وذلك نظراً لندرة 
وتزايد كلفة الإنناج ووسائله المختلفة» وزيادة توقعات الئاس في الحصول على خدمات 
متميزة ولوعية جيدة من المنتجات» ما يجتهم طرح منتجات جيدة النوعية وبأسعار 
منافسة. ومن الضروري التأكيد على ضرورة تلازم الكفاية والفاعلية فوجود Lael‏ 
دون الآخر غير كاف lat‏ 

- إنسانية الوسائل: إذ يجب ان تبتعد الإدارة كل البعد عن جيم انواع الظلم 
والتسلط» oly‏ تؤمن بإنسائية الإنسان؛ وتأخحذ ذلك في حساباتها فقد ميز الله سبحانه 
الكائن البشري وكرمه عن سائر GLE‏ ويجب على المدير ان يكون إنسائياً في تعامله مع 
العاملين معه. لبس فقط تقديراً لإنسائية الإنسان OF Ley cael Sy‏ المعاملة الحسنةء 
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والعلاقات الإنسانية ها أثر جبد وإيجابي على المناخ التنظيمي اللي يسود المنظمة وعلى 
إنتاجية العاملين ورفع مستوى آدائهم. ومن هنا يمكن القول بان هذا الجانب الذي كثيراً 
ما يتم إغفاله هو من أهم صفات الإدارة الناجحة إن لم يكن أهمها. 
أهمية إلادارة 

- تعتبر الإدارة مفتاح للتقدم. فإن التركيز على خصائص النجاح للإعمال 
وازدهارها ينعكس tld]‏ في ترسيخ قيم وتقاليد العمل» وبذل الجهد؛ واحترام الوفث» 
وتنمية التفكير tl‏ وتحمل المسؤولية. 

- إن النجاح الذي تحققه مؤسسات الأعمال يعود بالأساس إلى وجرد إدارات 
قديرة» وقويةء ومتفهمة لطبيعة مهامها blasts‏ وواعية للبيئة الحبطة بها. 

- المهمة الأساسية للإدارة تتمثل في جعل المؤسسة بكاملها تستهدف إلى JEY‏ 
العالي من خلال أفضل تطويع للموارد its‏ وإذا Cad‏ النظر في حياتنا اليومية؛ UP‏ نجد 
أن الإدارة sled‏ أولاً على المستوى الشخصي من خلال إدارة الفرد لشئون معيشته» 
ومن ناحبة أخرى سنجد أن الإدارة مطبقة على المستوى الجماعي من خلال ممارسة 
تلف أنواع مؤسسات الأعمال للأنشطة الإدارية؛ أي أن للإدارة مكاناً في كافة أنشطة 
حياتنا اليومية. 
طبيعة الإدارة بين العلم والفن 

يمكن طرح السؤال التالي» هل الإدارة علم ام فن» ام هي مزيج من الاثنين» حيث 
نقتضي ELM‏ العلمية للإجابة عن هذا التساؤل تحديد المسميات والألفاظ التالية: 

تعريف العلم: فقد عرف المعجم الوسيط العلم Gl‏ الإدارك الكلي والمركب» 
وقبل: العلم إدارك الشيء على حقيقته. 

اما تعريف الفن؛ فهو التطبيق العلمي للنظريات العلمية بالوسائل التي تحققها. 

وقبل الإجابة عن هذا السؤال» نود أيضاً ان نوضح الاتجاهات التي كانت سائدة 
حول افدارة في الماضي: 

الاتجاه الأول: كان اعتقاد الئاس فيما مضى يقوم على أن الإدارة فن من الفنرن» 
cls‏ الى موهبة شخصية مثله في ذلك مثل الرسم والشعرء ويتسم صاخبها بحسن 
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التصرف في حل المشكلات او بالقدرة على التنظيم» وكل ما يحتاجه رجل الإدارة هو 
صقل الموهبة وتنميتها عن طريق UF!‏ والتجربة. 

الاتجاه الثاني: يقول إن الإدارة لا تعتمد على الموهبة؛ والصفات الشخصية Uj‏ 
هي علم من العلوم؛ يخضع للتطور والتجديدء ويتلاءم مع الظروف ويتركز على ul‏ 
علمية من شأنها ان تعيين الإدارة في ممارسة أعماله على أكمل وجه سواء كانت لديه 
الموهبة ام لا. 

إلا أن علماء الإدارة الحدثين يؤكدون على أنه ليس كل من أحاط بالمعرفة الإدارية 
يمكن El‏ يكون ناجحأء وكذلك ليس كل من لم Lat‏ بالمعرقة الإدارية يمكن ان يكون مدير 
فاشلأ. ولكن من المؤكد ان للمارسة الإدارية من قبل المديرين جانبين هما العلم والفن. 
وليس لأحدهما غنى عن الآخر. 
نجاحات الإدارة 

إن المستوى الإداري هو المقياس الهام الذي تصنف بموجيه الجتمعات والدول إلى 
متقدمة متطورة ومتخلفة da‏ فمن المنطقي أن gals‏ كل امجتمعات والدول إلى تعزيز 
إدارئها وإصلاح ضعفها وترشيدها باستمرار كوسيلة ضرورية تمكنها من تحقيق أهدافها 
ومصالحها والتنمية الشاملة عموما من خلال ما تقدم يتبين لنا أن الإصلاح الإداري هو 
المدخل للإصلاح والتطوير في سائر OVE!‏ لذلك يجب الاستمرار في تأهيل وتدريب 
العدد الكافي من الإداريين الوطنيين للتخفيف قدر المستطاع من الاعتماد على الكوادر 
الأجنبية ونعتبر التنمية الإدارية والإصلاح الإداري وتطوير الإدارة مدخلاً ضرورياً 
لتحقيق Las‏ اقتصادية واجتماعية شاملة في الجتمع؛ فالإدارة هي قبل كل شيء علم قائم 
بذاته ويختص بإيجاد أفضل وأنجع السبل والطرائق المتعلقة بأاسلوب تنظيم وقياد ة عمل 
المؤسسة أو الشركة؛ حيث لا يمكن تحقيق التقدم في أي جال من المجالات دون إداريين 
متخصصين وأكفاء وإدارات متخصصة قابلة للتطور باستمرار وبما يواكب تطور الجتمع 
باتجاه المستقبل. 

hy‏ بالتالي احتياجاته المختلفة اتخاذ القرار السليم» ومن بين مهام الإداري 
الناجح القدرة على اتخاذ القرار السليم في إدارة وتوجيه النشاط الاقتصادي لذلك يتاج 
هذا الإداري إلى بعض معلومات والأرقام والإحصائيات المتعلقة بالإنتاج A‏ المتوقع 
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من المستلزمات التي تستخدمها مؤسسته أما ما يعرف بعرض مستلزمات الإنتاج المتوقع 
وحجم البيعات المتوقع في السوق الداخلية والخارجية أو ما يعرف بمحجم الطلب Col‏ 
خلال السنوات القادمة والنائج الحلي الإجمالي والدخل الفردي المتوقع الذي يؤثر مباشرة 
على الطلب المتوقع من منتجات المؤسسة في السوق» وغيرها من المؤشرات التنبؤية التي 
يجب تحليلها ودراستها ووضعها في متناول الإدارة لتستخدمها في SIAL‏ القرارات المناسبة 
المتعلقة بتأمين تدفق مستلزمات الإنتاج دون حدوث اختناقات أو تخزين مكلف يحمل 
المؤسسة أو الشركة اعباء مالية إضافية لا ضرورة U‏ 

وكذلك تامين التناسب النموذجي بين الطلب المتوقع في الأسواق على منتجات 
المؤسسة في السنوات القادمة» وحجم إنتاجها خلال هذه السلوات بشكل يكفل عدم 
تكديس الإنتاج في المستودعات وما يتبع ذلك من نفقات التخزين الإضافية» وتقلبات 
الأسعار التي قد lal gle WL ty‏ الشركة خاصة أسعار مستلزمات الإنتاج المادية التي 
تشكل حوالي ثلاثة ارباع تكلفة المنتج في الصناعات التحويلية» وهناك من يرى أن الحتيار 
الكفاءات الإدارية المتميزة حسب مقولة الرجل المناسب في المكان المناسب عامل أساسي 
في خلق الإدارة الناجحة. وقواعد التناسب بين الرجل والمكان تحددها الكفاءة . 
وظائف الإدارة 

تعد وظائف الإدارة من اهم المكونات الأساسية للعملية الإدارية مختلف ابعادها 
ومستوياتهاء فالغرض الأساسي من الإدارة هو تحفيق أهداف معينة عن طريق تنفيل 
الأعمال من خلال أشخاص آخرين» كما أنها مسؤولة عن Gat‏ أفضل النتائج Lash‏ 
الطرق من خلال اقل der‏ بشري ممكن» ونتيجة للبحوث والدراساث المتواصلة في 
العملية الإدارية وتحديد وظائفهاء فقد اتجهت معظم البحوث والدراسات الى تحديد أربع 
وظائف للعملية الإدارية» وهي: 

أولاً: التخطيط: 

ان التخطيط هي رسم طريق الوصول الى الغاية المراد نة تحقيقهاء وتشمل: 
1. تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها بالجهد الجماعي بأقل التكاليف الممكنة. 
2 رسم السياسات اي مجموعة القواعد التي ترشد المرؤوسين في إتمامهم للأعمال. 
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Le gall .3‏ ستكون عليه الأحوال في المستقبل» وتقدير احتياجات العمل من القوى 
المادية والبشرية 

4. وتسجيل ذلك في كشوف تسمي الميزانيات التقديرية. 
5. إقرار الإجراءات اي المخطوات التفصيلية التي تتبع في تنفيذ مختلف الأعمال. 
6. وضع برامج زمنبة تبين الأعمال المطلوب القيام بها مرتبة ترتيباً زمنياً. 
انواع التخطيط 
1. التخطيط الاستراتيجي: 

يتهم التخطيط الاستراتيجي بالشؤون العامة للمنظمة ككل» ريبدا التخطيط 
الستراتيجي ويوجّه من قبل المستوى الإداري الأعلى؛ ولكن جميع المستويات الإدارة يجب 
أن تشارك فيها لكي تعملء وغاية التخطيط الاسترائيجي هي: 
- تطوير المنظمة من حيث تآلف bbe‏ الوحدات الفرعية مع بعضها البعض. 
- إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية. 
- إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل. 
2. التخطيط التكتيكي: 

يركز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة الحددة في المخطط الاسترانيعجية. هذه 
الخطط تهئم ما يجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى الأدنى» وكيفية القيام به» ومن 
سيكون مسؤولاً عن إنجازه» والتخطيط التكتيكي ضروري fle‏ لتحقيق التخطيط 
الاستراتيجي» المدى الزمنى لهله الخطط أقصر من مدى الخطط الاستراتيجيةء كما أنها 
تركز على الأنشطة القريبة التى يجب إنجازها لتحقيق الاستراتيجيات العامة للمنظمة. 
3. التخطيط التنفيلي: 

يستخدم المدير التخطيط التنفيذي SOY‏ مهام ومسؤوليات عمله» ويمكن أن 
تستخدم مرة واحدة أو عدة مرات. الخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة 
التي تتكررء كمثال على الخطط ذات الاستخدام الواحد خطة الموازئة؛ أما أمثلة bhli‏ 
مستمرة الاستخدام فهي خطط السياسات والإجراءات. 
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ثانياً: التنظيم: 

يمكن تعريف التنظيم ail‏ عملية حصر الواجبات اللازمة لتحقيق الهدف» وتقسيمها 
الى احتصاصات للإدارات والأفراد» وتحديد وتوزيع السلطة والمسؤولية» وإنشاء العلاقات 
بغرض تمكين مجموعة من الأفراد من العمل معأ في انسجام ومعان بأكثر كفاية لتحقيق 

هدف مشترك ويشمل التنظيم ما بلي: 

1. تقسم العمل: اي تقسيم وجوه النشاط الى مجموعة من الواجبات المتجانسة المتشابهة 
التي يستطيع شخص واحد القيام بمجموعة منهاء بغرض تحديد المسؤولية عن كل 
ie pat‏ من الواجبات. 

2. تحديد السلطات: اي إعطاء السلطة الملائمة للقيام بهذه الواجبات وربط المستويات 
الإدارية بعضها مع بعض من الناحيتين الأفقية والرأسية بقصد تنسيق الجهود 
الجماعي. 

Al es .3‏ الإدارية اي وضع الإداريين المسؤولين عن الوحدات الإدارية كل في 
منصبه الملائم» وما يتطلبه ذلك من تعيين وتدريب وترقية ونقل وفصل. 

ثالثاً: التوجيه: 

نعني بالتوجيه إصدار التوجيهات والتعليمات للمرؤوسين لإخطارهم بالأعمال 
الي يجب القيام بها وموعد helal‏ والترجيه عنصر مهم من عتاصر الإدارة» فهو حلقة 
الاتصال بين الخطة المرضوعة لتحفيق الهدف من جهة والتنفيذ من جهة أخرى؛ ولذلك 
يجب ان يعطى ما يستحق من اهتمام» والتوجيه يتضمن كل ما من شأنه ان يؤدي الى انجاز 
الأعمال المطلوبة عن طريق رفع الروح المعنوية والنشاط لدى الأفراد ودفعهم ct‏ 
الأداء» والتوجيه يجب ان يكون واضحاً لا غموض فيه وخاصة باللسبة للفرد الذي يصدر 
إليه aryl‏ ولتنفيذ ذلك يجب أن تكون اللغة المستخدمة في إعطاء التعليمات 

للمرؤوسين واضحة. ولا تحتمل أكثر من معنى. 

ويشمل التوجيه: 

1. الاتصال بالمرؤوسين وارشادهم الى Las‏ اتقام الأعمال بواسطة إصدار التعليمات 
والشرح والوصف وضرب الأمثلة» وقد يتم الانصال بطريقة مكتوبة او شفويةء وقد 
يشتمل الاتصال على أوامر عامة لا تحتوي تفصيلاً لكل الأعمال المطلوب الجازها 
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Ly‏ ترك للمرؤوس فرصة التكيف من أجل إنجاز العمل» وقد تكون الأوامر محددة 
وتشتمل على كافة التفاصيل المطلوبة. 
2. رفع الحالة المعنوية للمرؤوسين والالتزام بمفاهيم القيادة بقصد الحصول على تعاونهم 


الاختياري في تنفيذ الأعمال. 
متغيرات التوجيه 


أساس توجيهاتك لرؤوسيك سيتركز حول نمطك في القيادة (دكتاترري. 
ديموقراطي؛ عدم التقييد) وطريقة في اتخاذ القرارات» هنالك العديد من المتغيرات التي 
ستتدخحل في فرارك بكيفية توجيه مرؤوسيك مثل: مدى خطورة ULI‏ نمطك القيادي. 
تحفيز المرؤوسين» وغيرهاء بالإضافة إلى ذلك. بكونك قائد موجه للآخرين عليك: 

- معرفة جميع الحقائق عن الحالة. 

- التفكير في الأثر الناجم عن قرارك على المهمة. 

- الأخل بعين الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذك للقرار. 

ast -‏ من أن القرار الذي ë‏ اتخاذه هو القرار السليم الذي كان عليك SLI‏ 

- بصفتك شخص يوجه أنشطة الآخرين فعليك أيضاً. 

- تفويض المهام الأولية prot‏ العاملين. 

i patt y جعل الأوامر واضحة‎ - 

- متابعة كل شخص مم candy gi‏ وإعطاء أوامر Bods‏ سواء كانت كتابية أو شفوية. 
- ستتعرف الآن على المزيد من المعلومات حول العملية التوجيهية. 

رابعاً: الرقابة: 

تعني الرقابة التأكد من أن التنفيذ ينم Leb‏ للخطة الموضوعة؛ وأنه يؤدي الى تحقيق 
ont Gaal‏ في البدايةء والعمل عل كشف مواطن العضف لعلاجها وتقريمهاء ونظام 
الرقابة الأمثل هو الذي يتدارك وفوع Ul‏ ويفضي على أسبابهء والرقابة قد تكون دخلية 
نابعة من التنظيم الإداري الداخلي او قد تكون خارجية تنبع من النظام والقانون العام 
للدولة ويمكن القول إن الرقابة أصبحت من العمليات الإدارية الضرورية بسبب تضخم 
حجم التنظيمات؛ وتعدد نشاطاتها وعدد الأفراد العاملين بهاء وشعور الأفراد برجود 
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رقابة فعالة ومستمرة؛ يؤدي الى الالتزام بالأنظمة الداخلية والقوانين المعتمدة؛ ويمكن 

التدليل على الرقابة في المؤسسات التعليمية علد قيام المدير بمراقبة أعمال المعلمين وإشرافه 

على توزيع الدروس ومراقبة انتظام الدوام المدرسي والتقيد بالتعليمات. 

وتشتمل الرقابة على العناصر التالية: 

1. تحديد المقاييس والمعايير الرقابية التي يمكن بواسطتها معرفة ما إذا كانت الأعمال التي 
تنم بواسطة الآخرين مطابقة للأعمال التي تقرر إتمامها سلفاً. 

2. مقارنة الآداء (النتائج) بواسطة المعايبر الرقابية لمعرفة الحرافات التنفيذ عن التخطيط. 
3. دراسة أسباب المحرافات التنفيذ عن التخطيط والعمل على تلاشيها بحل المشاكل 
وتصحيح الأخطاء بقصد تحقين الأهداف الموضوعة او إعادة تحديد أهداف جديدة. 

خطوات العملية الرقابية الأربعة 

إن وظيفة الرقابة مرتبطة بشكل كبير بالششخطيط في ARALI‏ الغرض الأساسي من 
الرقابة هو تحديد مدى نجاح وظيفة التخطيط. هذه العملية كن أن pak‏ في أربعة 

حطوات أساسية تطبق على أي شخص أو بند أو عملية يراد التحكم بها ومراقبتها. 

ومن هذه الخطوات الأساسية الأربعة هي: 

1. إعداد معايير الأداء: المعيار أداة فياس» كميّة أو نوعية» صمّمت لمساعدة مراقب أداء 
الئاس والسّلع أو العمليّات. المعايير تستخدم لتحديد التقدّم» أو التاخر عن الأهداف. 
طبيعة المعيار المستخدم يعتمد على الأمر ofl‏ متابعته. YP‏ كانت المعايبر؛ يمكن 
تصنيفهم جيعاً إلى إحدى هاتين ا جموعتين: 

أ. المعايير الإداريّة: تنضمن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وثقيبمات الأداء» وينبغي أن 
ثركز Yar‏ على المساحات الأساسية ونوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف aati‏ 
وتعبر المقاييس الإداريّة عن من» متى» ولاذا العسل. 

ب. المعايير E‏ يحدّد ماهية وكيفية العمل؛ وهي تطبق على طرق الائتاج؛ والعمليات» 
رالموادء والآلات» ومعدات السلامة» والموردين» يمكن أن تاتي العايير GH‏ من 
مصادر داخليّة وحارجية 

2. متابعة الأداء الفعلي: هذه الخطوة تعتبر مقباس وقاني. 
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فياس الأداء: في هذه الخطوة؛ يقيس المديرين الأداء ويجددون إن كان يتناسب مع 
المعايير dasti‏ إذا كانت نتائج المقارنة أو القياسات مقبولة خلال الحدود المفترضة فلا 
حاجة لاتخاذ أي إجراء إما إن كانت النتائج بعيدة عن ما هو متوقع أو غير مقبولة 
فيجب SLEI‏ الإجراء اللازم. 


i‏ تصحيح الامحرافات عن المعايير: ae‏ الإجراء الصحيح الواجب deca oll‏ على 


ثلاثة أشباء: المعيار» Bo‏ القياسات التي بيّنت وجود الانحراف» وتحليل أداء الشخص 
أو الآلة لمعرفة سبب الانحرافء ضع في الاعتبار ثلك المعايير قد تكون مرحيّة جداً أو 
صارمة جدأء القياسات قد تكون غير دقيقة بسبب رداءة استخدام آلات القياس أو 
بسبب وجود عيوب في الآلات نفسهاء واخيراً من الممكن أن تصدر عن الناس 
أحكاماً رديئة عند تحديد الإجراءات Eg pel‏ الواجب اتخاذها. 


الإدارة بالأهداف الناحجة 


مفهوم الإدارة بالأهداف 


هو أسلوب إداري يشترك فيه الرئيس والمرؤوسين في كافة المستويات الإدارية في 


المنشأة والشركة والمؤسسة في تحديد الأهداف التي ينبغي على الوحدات الإدارية التى 
يعملون فبها تحفيقهاء ثم تحديد مسؤولية كل موظف على شكل نتائج متوقعة منه مطلوب 
تحقيقهاء ثم كتابة that‏ واحدة لتحقيق تلك النتائج. 

فلسفة الإدارة بالأهداف 


نظرية تؤمن بان الإنسان يحب العمل ومبتكر إذا توافرت له الظروف والطريقة الفعالة 
لتحفيزه هي Gat‏ ذاته» واشباع حاجاته الفيزيولوجية وحاجات الأمان وليس من 
تعارض بين أهداف المنظمة وأهداف الفرد. 
okey!‏ بالإدارة» كمنهج دمو قراطي يرتكز على ASLAM‏ والتعاون. 
الإدارة بالأهداف ليست مبد! جديد بل هي أسلوب عمل تطبيقي يركز على التتائج 
من خلال الاستفادة الفعالة من . جميع الموارد. 
الإدارة بالأهداف أداة تخطيطية وإشرافية ورقابية أسلوب يضم كل وظائف الإدارف 
وينسق بينها ويعمل على تكاملها. 
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خصائص وصفات أسلوب الإدارة بالأهداف 


l 


وضع أهداف كل منصب أداري هو اساس اسلوب الإدارة بالأهداف والمنصب الذي 


. تعتمد الإدارة بالأهداف على أداء شخصية العاملين في الانجاز أي يقوم الشخص من 


خلال ما أنجز ولیس با يتمتع به من صفات. 


. الإدارة بالأهداف تقوم على أسأس المشاركة الديمقراطية» أي التشاركية في الإدارة 


وليس إدارة الباب المغلق المحجوبة . 


منهج الإدارة بالأهداف 

يتكون منهج الإدارة بالأهداف من عناصر متعددة : 

(الأهداف - الخطط - الأداء - معايير الأداء - أحوال العمل - نقاط المتابعة - تقويم 
الا نجازات). 


إن التغييرات في المؤسسة تستمد من الأهداف؛ فعندما يطلب مدير بيانات آو 
صلاحيات يتم دراسة علاقة ذلك با يخدم تحقيق أهدافه . 

تركز الإدارة بالأهداف على ضرورة الاقتناع الشخصي بالعمل» وعلى التحفيز 
والأهداف المتفائلة تهتم بالكفاءة والأهداف الشخصية. 

تركز على نظرية ماك غريغور التي يقول أن العامل الإنسان يحب العمل» وتحمل 
المسؤولية لذا يجب تحفيزه ودفعه وتنمية هذا الشعور لديه. 

يقتصر دور الرئيس على التوجيه والتشجيع ولقويم الانحرافات. 


أهداف وأغراض أسلوب الإدارة بالأهداف 


1. 
. رفع مستوى الكفاءة من خلال المشاركة. 

. المساهمة في تحديد نظم مقبولة للأجور والحوافز على أساس موضوعي. 

. المساهمة في تحقيق التنسيق والرقابة الفعالة. 

. قياس الأداء والحكم عليه بشكل مستمر وموضوعي عن طريق المراجعة الدورية. 


wm e W bv 


الربط بين أداء الفرد وأهدافه وأهداف المنظمة. 
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خطوات تطبيق الإدارة بالأهداف 


.1 
.2 


تحديد وصياغة الأهداف العامة eral‏ بالتعاون مع مجلس الإدارة والمستشارين. 
توزيع السلطات والمسؤوليات بين الرؤساء في الإدارات العلياء بميث يتعرف كل منهم 
على الجزء الذي يخصه هن الهدف الكلي ويفضل تدوين ذلك حتى لا يحصل تداخل 
في الاختصاصات. 


. تكليف خط الإدارة التنفيذي بإعداد الأهداف التي سيعملون على محقيقها على ضوء 


أهداف الإدارة العليا التي يتبعون لا . 
تحديد أهداف الط الإداري المباشر على ضوء أهداف الوحدة التنفيذية التي يتبع ها. 


LA 5‏ هدف کل موظف مرۇوس وعامل بناء على أهداف الوحدة التنفيذية وذلك 


بالتعاون مع وحدته ورئيسه. 


6. تقويم الانجاز في نهاية الفترة الحددة pill‏ عليها وهل فعلا تحققت الأهداف. 
7. وضع خطة عمل كل مسئول في المنشأة متفق عليها مع الرئيس ويلتزم الجميع بالتنفيذ. 
8. المراجعة الدورية GLAM‏ للأهداف الذي حققه المرؤوسين. 


صفات المدير في ظل الإدارة بالأهداف 


كسب ثقة ومحبة المرؤوسين . 

التعاون والتعاطف مع المرؤوسين لتحقيق النتائج الملموسة. 

النجاح هنا لايعتمد على الصفات الشخصية كالصرامة. 

قادر على إحراز النتائج وتحقيق الأهداف. 

صورة المنظمة في البيئة والمحيط يجب أن تكون ساطعة وموثوق بها. 

ts‏ عامل القدوة في كل شيء لاسيما في نوع السيارة التي يركبها وانماط استهلاكه 
وأين يسهرء وماذا يأكل . 

عينه على العمل وليس على المنصب. 

يسمع للجميع يقرب الجتهدين والأذكياء ولمبدعين ويجفز المتفوقين 
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فوائد أسلوب الإدارة بالأهداف 


ينمي أسلوب الإدارة بالأهداف القدرة التخطيطية لكل من الرؤساء والمرؤوسين. 
يعطي صورة كاملة عن المنظمة والشركة وعن العمل مما يسهل عملية الرقابة وتقويم 
الأداء الكلي هما 

يساعد في التعرف على المشكلات الفعلية للعمل IJ‏ والمستقبلية. 

يكشف المقصرين بسرعة. 

يقوي الاتصالات بين الإدارة والعاملين وينشر المعلومات. 

يساعد على رفع درجة رضا العاملين وروحهم المعنوية. يساعد على اكتشاف 
المهارات Abed)‏ للترقية. 

يخفف الروتين ويحقن المرونة التي يتطلبها العمل. 

يزيد من الإنتاجية وفيه فيمة تعليمية كبيرة, 

يسهل مهمة الإشراف والتوجيه. 


مقومات باح الإدارة بالأهداف 


نظم سليمة نظام عاملين يسمح بتجديد العمالة الماهرة. 
نظام معلومات دقيق وائصالات حديثة . 

الاهتمام بالعامل البشري وتخطيط القوى العاملة. 
الأخل بالأفكار الإبداعية ومقترحات العاملين . 

دعم الإدارة العليا له. 

نظام حوافز مجزي. 

تدريب العاملين على الأسلوب. 

تفويض السلطات اللازمة بقدر الأهداف. 

شرح الأسلوب للجميع. 


نظام مالي مرن في الصرف والإنفاق لان الإدارة بالأهداف لا تعرف ميزانية بنود. 
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الفصل الثاني 
إدارة الابداع 
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إدارة الأبداع 
Managing Creativity‏ 


مفهوم الابداع 
التعريف اللغوي للوبداع: 

إن لكلمة إبداع الكثير من التعريفات والتى وردت في الأبحاث والدراسات, ولقد 
ظهر اختلاف واضح حول استخدام كلمي إبداع وابتكار, وأيهما أكثر صحة بارتباطها 
بالكلمة الإنجليزية (Creativity)‏ ويلاحظ أن بعض تلك الأبحاث والدراسات قد 
استخدمت الكلمتين وكأنهما مترادفتين والبعض الآخر من الدراسات والأيحاث أمثال: 
القربطيء والسليمان قد فرق بينهما وأن كل واحدة من تلك الكلمتين تعطي معنى مختلفاً 
عن الأخرىء وبالرجوع إلى المعاجم اللغوية العربيةء ولتوضيح المعنى اللغوي لكل من 
كلمة إبداع وابتكار, فقد أورد ابن منظور تفسيراً لكلمة إبداع وهي بدع , وبدع الشيء, 
مبتدعه , وابتدعه أي أنشأه وبدأه واخترعه واستنبطه» والبدع الشيء الذي يكون أو لا 
يكون . 
لقد عرف بعض العلماء الإبداع الإداري كما يلي: 

الإبداع الإداري هو عملية فكرية منفردة تجمع بين المعرفة المتألقة والعمل الخلاق , 
تمس شتى مجالات الياة, وتتعامل مع الواقع وتسعى نحو الأفضل , فضلاً عن أن الإبداع 
ناتج تفاعل متغيرات ذاتية أو موضوعية أو شخصية أو ببئية أو سلوكية, يقودها أشخاص 
Os jee‏ 

أو هي عمليات اتخاذ القرارات الرشيدة وتطوير العقلية البشرية وتطوير الميكل 
التنظيمي, ويؤثر كل ذلك في التصرفات gi‏ ترتبط بالنواحي الفعلية أو التفكير 
الابتكاري. 

وتبرز قدرات القائد على تصور النتائج البعيدة والقريبة وابتكار الحلول , فالقائد 
المبدع لا يعتمد على الحلول التقليدية؛ بل لديه MAL‏ والقدرة على المخاطرة في تبني افكار 
وحلول جديدة تختلف عن التفكير النمطي والأسلوب التقليدي. 
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- أو هو عملية تسعى إلى إحداث UB‏ متميزة على مستوى التنظيم, من خلال توليد 
مجموعة من الأفكار الابتكارية وتنفيذها من قبل أفراد العمل ومجموعاته. 
- أو هو الاختراع على غير مثال سابق والمبدع هو المحدث أو المنشيء. 
dy‏ القرآن الكريم (بديع السماوات و الأرض) سبحانه أي خالقهما على غير 
مثال سابق. 
فيمكن أن نقول أن الإبداع هو عملية الإثيان بجديد وله عدة تعاريف أخرى لا 
داعي لذكرها في هذا المقام. يقول هارولد أندرسون؛ لا تكمن أهمية الابداع في كوه 
عملية انتاج تشهد كل لحظة من لحظاتها ولادة جوهرة ذاث قيمة آنية ليس ذلك فحسب 
بل تكمن الأهمية في كون الابداع ضرورة من ضرورات HLL‏ 
نظريات الإبداع 
تنوعت التعريفات التي تناولت مفهوم الإبداع» نتيجة لتعدد الاتجاهات والنظريات 
التي تناولت مفهومه وحاولت تفسيره؛ إذ يعرض الأدب التربوي ما يزيد عن 45 نظرية 
في الإبداع؛ كل منها فسرت الإبداع من جائب أو أكثرء وأسهمت في فهم تلظيم الطبيعة 
المعقدة للإبداع» إذ تعد النظريات الأصل والقاعدة الت انطلقت منها حركة الاهتمام 
بالإبداع» وأهمية تطويره وتدريبه عند الأفراد لغايات الوصول إل الإنتاج المبدع. 
1. تصنيف النظريات والتفسيرات المبكرة للإبداع حسب الأتي: 
تفسر هذه النظريات الإبداع على أساس الافتراض أن الإنسان لا يلعب دوراً مباشراً 
في عملية الإبداع» وعلى ذلك فقد ربطت الإبداع بالطبيعة» وفسسّرت دور الإلحام والوعي 
في إنتاج الفكرة الجديدة؛ ومن النظريات التي ركزت على هذا المنحى: 
- نظرية الإلهام لأفلاطون (plato)‏ الذي يرى أنه لا يوجد شيء يسمي بالإبداع 
الشخصيء Us‏ يرى أن الإبداع ناتج عن وجود قوة خارجية إهية تسمى الإهام. 
- نظرية أرسطو (Aristotle)‏ للإبداع: الذي يعتقد أن عمليات الإبداع تخضع إلى 
قوانين الطبيعة» ويركز على دور الطبيعة في إنتاج الأعمال الإبداعية» التي قد تحدث 
تلقائياً أو بالصدفة. 
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- نظرية كانت (Kant)‏ برى أن العبقرية تعطي القوانين؛ الأمر الذي يؤكد Be‏ 
الإبداع بالموهبة والعبقرية» وعده [iF‏ طبيعياءً نابعاً من خيلة الفرد الحرة. 
- نظرية جالتون (Galton)‏ وراثة البيئة: من النظريات البيولوجية» الى تبحث في 
علاقة الإبداع بالاستعداد gh gl‏ وقد عرّف الإبداع ab‏ قدرات طبيعية تُستمد من 
الوراثة. 
- نظرية فرويد (Freud)‏ تعد من نظريات التحليل النفسي؛ وقد أتت با تحدث عنه 
افلاطون ولكن بتسمية أخرى» وقد فسر فرويد الإبداع على أساس نفسيء BL‏ 
يحدث عند الفرد نتيجة لأحلام البقظة» وبسمى الحالة التي يتهياً فيها الفرد باسم 
اللاشعور» الذي سمًاه أفلاطون بالإلهام .ويعتقد فرويد أن الإنتاج الإبداعي ينبع من 
تناقض في اللاشعور من الأناء والأنا الأعلى. 
وبعامة فإن هذه النظريات القدية» لا يمكن Lae‏ نظريات شاملة في تفسيرها ظاهرة 
الإبداع» فقد تناول هؤلاء العلماء الإبداع على أساس منطقي؛ كما هو معررف فإن 
المنطق قد لا ينسجم Lys‏ مع الإبداع الذي لا يخضع دائماً لمنطق ونظام معين بل هو 
تفكير تلقائي Cm‏ ومستقل. 
2 التفسيرات المبنية على أساس الشخصية المبدعة: 
نقد ركزت هذه النظريات على دراسة atlas‏ الأفراد المبدعين واتجاهاتهم 
كطريقة لتفسير الإبداع» إذ ركز اميلي )1983( على بعض الخصائص الشخصية المرتبطة 
بالإبداع مثل اليل لكسر الروتين» ومرونة التفكبر وتقدير ASI‏ الجديدة» كما ركز 
ستير نبرغ ولبرت (Stenberg & Leburt)‏ على بعض السماث الشخصية الأكثر ارتباطاً 
بالإبداع» ومنها المرونة» وحب الغامرة» والاستقلاليةء والثقة بالذات» والتلاعب 
بالأفكار» وتهدف مثل هذه النظريات إلى دراسة شخصية المبدع بهدف تطوير الخصائص 
الأكثر ارتباطاً بالإبداع وثنميتهاء وفيما يلي بعض من النظريات التي ركزت على 
الشخص المبدع: 
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- نظرية تورانس (Torrance)‏ تحدث تورانس عن جوانب الإبداع ومكوناته واهتم 
بالإنسان المبدع» كما درس GAY‏ بين المبدعين والأقل إبداعاً وأكد أن الإبداع هو 
الحساسية العالية للمشكلات والعمل على حلها. 

- نظرية (Taylor) ls‏ التخيل والتصور: عد حصائص الشخص المبدع أساساً للتنبؤ 
بالأشخاص الذين من الممكن أن يكونوا ناجحين held]‏ وركز على التفسير النظري 
للعلاقات ضمن العمليات العقلية وإنتاج الشعرء من خلال توضيح الفرق بين 
التخبّل والتصّور ويقصد بالتخيّل الإحساس في إدراك الفرد للأمور؛ أما التصور فهو 
الوضوح والثبات» وهما أسلوبان للذاكرة المتحررة في الوقت والزمان. 

- نظرية ماسلو (Maslow)‏ (الإبداع لدى الأفراد الحققين لذاتهم): ركز في هذه 
النظرية على دور تحقيق الذات لدى الفردء وأثره على قدرته الإبداعية» Bibs‏ بين 
الإبداع المتعلق بالإنجازات الملموسةء وبين القدرة على الإبداع وتحقيق الذات. ويعد 
دراساته المتعمقة لمفاهيم الإبداع» والصحة النفسية والعبقرية والموهبة والإنتاجية: 
تخلي عن فكرته النمطية ob‏ هذه المفاهيم مترادفة؛ ووصل إلى استنتاج بان الصحة 
النفسية ليست AEL‏ الوحيد الذي تعتمد عليه الموهبة العظيمة» كما توصل إلى Ol‏ 
تحقيق الذات الإبداعية ينبع من الشخصية؛ ويظهر بشكل موسع في المسائل الحياتية 
العادية؛ وعد الإدراك الحسي عنصراً أساسياً في تحقيق الذات الإبداعية. 

- نظرية لامبروسو (Lombroso)‏ ربط هذه نظرية بين العبقرية والجنون من وجهة نظر 
بيولوجية للسلوك الانساني» واستلئج OL‏ جنون العبقرية شكل خاص» وبين أن نسبة 
كبيرة من ol WE‏ العقلية والجسدية تعود لعامل الوراثة» وقد استحرض بعض 
الصفات المشتركة بين العباقرة والمجانين مثل طول القامة أو قصرهاء النضج المبكرء 
استخدام اليد اليسرى؛ التلعثم. 

3. التفسيرات المبنية على أساس العملية الإبداعية: 

من ضمن هذا المنحى ad‏ العمليات العقلية الأساس وجوهر العمل الإبداعي؛ 
وتؤكد أن الإبداعية يمكن تعليمها كأية ههارة» إذ يمكن تنميتها عن طريق التعلم 
والتدريب» ويفترض أصحاب هلا الاتجاه أنه عندما يتعرض الفرد UY‏ خيرة فإنه 
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يستوعب cl pel‏ الجديدة aly‏ على البنية المعرفية المتوافرة لديه» وتسمى هذه العملية 
بالتمثيل أو بناء المعرفة» ay‏ ذلك يعمل الفرد على تنظيم خبراته وعملياته السابقة 
لاستبعاب الخبرات التي يتعرض هاء والاستجابة لمتطلبات الموقف الحديد بطريقة تسم 
بالأصالة والحداثةء وتدعى هذه العملية بعملية المواءمة» كما يعكس التفكير التقاربي 
والتشعيي الإنتاج الإبداعي الأصيل والملائم» ويفسر WE‏ فاعلية التفكير المبي على 
المشكلة في تطوير الإبداع. 
ومن النظريات التي تناولت هذا المنحى ما يأني: 
- نظرية والاس (Wallas)‏ برى والاس أن عملية الإبداع نتشكل من مراحل مثباينة 
تتوالد لي أثناء الفكرة sd‏ وهذه المراحل هي: الإعداد؛ الكمون. الإشراق» 
والتحقق» وحصل أول تطبيق عملي لراحل عملية الإبداع (والاس) على يد 
(بائريك) فقد درست عملية التفكير الإبداعي بصورة Le‏ وبشكل هباشر من خلال 
عمل الفنانين. 
- نظرية جوردان oS, ad (Gordan)‏ هذه النظرية على استخدام نموذج تالف 
الأشتات واستراتيجياته؛ أي جعل الغريب مالوفاًء والمألوف غرياً واستخدم الجازية 
في إنتاج الأفكار» بالإضافة لعدة طرق بناءه» ومتئجة للأفكار والأعمال الإبداعية. 
4. التفسيرات البنية على أساس البيئة الإبداعبة: 
حيث ركزت هذه النظريات على أن السلوك الإبداعي لا يعتمد على الخصائص 
الشخصية. ولكنه يعتمد على طبيعة الموقف Melly‏ التي يتواجد فيها الفردء وبالتالي فإن 
هذه النظريات تركزعلى Gaal‏ البيئة التي تقدر الفرد وإسهاماته» وتشجع على الخيال 
والغمورض؛ والأحداث غير المؤكدة» ويُنظر للسياق الاجتماعي الأقل إيجابية بأنه doù‏ 
لتنمية هذه القدرات الإبداعية» وحاجز يقف في وجه الوبداع» ومن خصائص هذه البيئات 
المقيدة تعريض الطالب لاختبارات متعددة وبشكل مركزء والتقدير المنخفض للفرد. 
وركز سكثر (Skinner)‏ على وجود felt‏ بين عاملي الوراثة والبيئة في الإبداع» وان 
الإبداع هو نتاج السلوك الإنساني؛ وعرف الإبداع بنواتجه الإبداعية» ويحكم عليه من 
خلال اصالة هذه النواتج ومدى ملاءمتهاء وأكد أن السلوك المبدع عندما يعزز» يميل إلى 
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التكرار» ويزداد احتمال حدوثه؛ وأن حدوث السلوك المبدع يعتمد على مدى توافر البيئة 
الغنية wl pally‏ 
5. التفسيرات البنية على أساس الإنتاج الإبداعي: 

إن G&L Lys‏ الباحثون على أن الإبداع يعبي الإنتاج والإنتاج الإبداعي؛ يجب أن 
بئسم بالأصالة والواقعبةء وعدم التقليد والاستمرارية عبر الزمن. وأن يكون مقبولاً 
اجتماعياءً وذا قيمة؛ ويسهم في تطور المجتمع. 
6. التفسيرات المبئية على أساس المنحى المعاصر؛ 

قاد الترابط بين القدرات الإبداعية والإنتاج الإبداعي bae‏ من اصحاب النظريات في 
dle‏ الإبداع إلى التوسع في مفهومهم لتطلبات الإنتاجية الإبداعية. فقد أكدوا ضرورة 
دمج عدد من العوامل الاجتماعية» بالاضافة إلى العوامل الشخصية والانفعالية» وكان 
ستيرنبيرغ من الذين ذعوا إلى هذه النظرة المتكاملة للوبداع وضرورة ply‏ عدد من 
العوامل لظهور المنتج الإبداعي: فقد أشار إلى أن الإبداع يحدث نتيجة عدد من العوامل 
والعناصر وهي: القدرات العقلية؛ والعوامل الشخصيةء Ley‏ التعلم» والدافعية والبيئة. 
إذ يجب أن يتوافر حد أدنى من العناصر السابقة لدى الفردء وليس بالضرورة أن تظهر 
هله العناصر بمستويات متساوية لدى الفرد الواحد . 
دواقع الابداغ 
حيث أن دوافع الابداع قد تكون: 
C‏ فالدوافع الذاتية الداخلية: 
¬ منها الحماس في تحقين الاهداف الشخصية. 
= الحصول على رضا النفس. 
- الوصول إلى الأهداف والغايات بطريقة أسرع . 
- جريب AST‏ من جال للعمل . 
ب) الدوافع البيئية الخارجية : 
- التصدي للمشكلات العامة والخاصة. 
- الحاجة إلى الحيوية والنمو . 
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- الحاجة إلى التقدم والازدهار. 

- صنع الأحداث ومجاراة الزمن السريع التغير. 

ج) دوافع dole‏ ومعنوية : 

- الحصول على مكافآت مالية . 

- الحصول على التقدير والثناء والسمعة الحسئة والشهرة. 
- الحصول على مرتبة وظيفية مرموقة. 

- الحصول على درجة علمية رافية. 

- الحصول على رضا الناس . 

خدمة الأمة والوطن . 

د) دوافع خاصة بالعمل الابداعي : 

- الرغبة الشديدة في ale]‏ الفكرة و الحصول عليها (أي عملية العصف الذهني ). 


أهمية ادارة الابداعغ 
إن الإبداع gal‏ حياة الأفراد ويمنحهم القوة على الإنتاج الأفضل هم وللآخرين» 
ويرى (ديفز) أن الإبداع tle bi‏ وسمة ipani‏ وطريقة لإدراك ELLU Uti‏ 
الإبداعية تتمثل في تطوير مواهب الفردء واستخدامه لقدراته وتوظيفيها في إنتاج الجديد 
المختلف والمفيد» وبعامّة فإن أهمية الإبداع تظهر في VE‏ الآتية: 
- يطوّر قدرة الفرد على استباط الأفكار الجديدة» وثطوير الحساسية لمشكلات الآخرين. 
= يساعد الفرد في الوصول للحل الناجح للمشكلة بطريقة أصيلة. 
- بعد مهارة حياتية يمارسها الفرد they‏ ويمكن تطويرها من خلال عملية التعلم 
والتدريب. 
- يُسهم في تحقيق الذات الإبداعية وتطوير النتاجات الإبداعيةء والإسهام في تنمية 
المراهب وإدراك العالم بطريقة أفضل. 
- يجعل الفرد يستمتع باكتشاف الأشياء بنفسه. 
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- يُسهم في تطوير اتجاهات إيجاببة نحو حلول IK‏ والتحديات التي تواجه الأفراد 
في حياتهم العادية. 
- يؤدي إلى الانفتاح على الأفكار الجديدة» والاستجابة بفاعلية للفرص والتحديات 
والمسؤوليات لإدارة المخاطر والتكيف مع المتغيرات. 
- يُحفز على اليل إلى التعاون مع الآخرين لاكتشاف الأفكار. 
- يُسهم في تطوير أساليب التعلم وأنماطه لتصبح أكثر فاعلية. 
- يُسهم في مساعدة الأفراد على تلبية ميوهم ومواهبهم وتنميتها. 
- يُسهم في تطوير قدرة الفرد على التعامل مع التحديات والمواقف الحياتية بطريقة أكثر 
إبداعية . 
مقومات إدارة الابداع 
تتكون مقومات الابداع كالتالي: 
1. الانتماء الروحي للمؤسسة : 
وتتلخص مقومات الابتكار في عدة امور من أهمها HL‏ الروحي للمؤسسة 
ونعني به شدة الارتباط بالمؤسسة حتى تصبح مهامها جزءأ من مهام الفرد نفسه فيصيبه ما 
يصيبها من نفع ومن ضررء كما إن الشعور بالانتماء الروحي للجماعة أو المؤسسة هر 
شعور جميل طالما كان متوافقاً مع الحق والمنطقية وهو Gil‏ يساهم في الإبداع. 
الشعور الشديد بالانتماء يساهم مساهمة كبيرة وفعالة في دفع الأفراد نحو الابتكار 
والإبداع» ley‏ العكس من ذلك. فإن الشعور باللامبالاة يفسر تخلف وتراجع المؤسسات 
وخسارتهاء حيث لا يفكر الفرد إلا بالطرق التي OSE‏ من تحقيق gli)‏ وطموحاته 
الشخصية على حساب المؤسسة التي يعمل فيها والداثرة التي ينتمي إليها في الغالب. 
ومن الواضح أن هذا ليس ذنب الأفراد» بل ذنب نظام الإدارةٍ السائد بالمؤسسات؛ 
of‏ الديكتاتورية المستشرية في المؤسسات المركزية تعلم Je alal‏ المصلحية والأثانية 
co all‏ وتجعل HLS‏ فيهم أضعف من الالتماء للذات؛ وذلك OF‏ الديكتاتورية 
والمركزية تحول المؤسسة إلى يستان يلكه المدير ويج نخراجها وأكلهًا كل حين من أجل 
نفسيه ومصالحه. 
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2 التعامل مع الأزمات : 

العقلية العلمية في التعامل مع الأزمات قد يصح أن نقول إن زمن الأعمال الفردية 
والجهود الشخصية قد ولى وانصرم وقد أصبح اليوم مهمة الجماعة» والتنظيم المشترك 
أقوى من أي مهمة أخرى في الإدارة الأحسن والأبقى» التنظيم المشترك الذي يقوم على 
الجهود المتكاملة لجميع الأفراد والعاملين على اختلاف مستويائهم وتطلعاتهم» وهذه نقطة 
جوهرية ينبغي الالتفات إليها في aid‏ مقوّمات الإبداع إذ يجب اعتماد الطرق العلمية 
الصحيحة للوصول إلى الأهداف بجدارة» وهذا لا يتم إلا عبر التنسيق والتكامل بين 
Wake‏ الأفراد. 
3. الانفتاح على الرأي الآخر: 

فإنه لا بد للابتكار والإبداع من أجواء حرة يسودُهًا احثرام الآراء والمواقف وإن 
كانت تخالفناء والحنكة والموهبة تتجلى في سلوكنا أكثر إذا تمكنا من ترويغيها وإقناعها 
على التعاون والتنسيق؛ فالحوار هو الذي يوصل إلى الأفضل والمفيد. 

ومن هنا OB‏ المؤسسات الإبداعية والمديرين المبدعين هم الذين يزيدون من فرص 
التفاهم» ويعملون على تشجيع الأفراد إلى تطوير أفكارهم وإبداع اقتراحاتهم لتحسين 
ظروف العمل وفتح OVE!‏ الأوسع للمزيدٍ من البذل والحطاءء Ll‏ المؤسسات المغلقة 
على نفسيها أو المديرون الذين لا يجدون للآخرين موقعاً بينهم ولا يحترمون آراء الأخرين» 
فإنهم يحكمون على أعماهم بالفشل وعلى انفسيهم بالتراجع شيئاً فشيئاً. 
4. البعد الإنساني في التعامل: 

لا شك أن الإنسان هو جوهر الإبداع والابتكار» وتتحقق الفرص الأكبر للابداع في 
ظل الاهتمام المتزايد بالأبعاد الإنسانية في التعاطي الإداري مع الأفراد فإن الأفراد هم 
أدوات الابتكار الحقبقيةء كما هم أدوات تُحقبقه وتطبيقه بأسلوبه الأمثلء فكلمًا Bj‏ 
الاهتمام بهم وشعروا أنهم محل اهتمام الإدارة تماسكوا AT‏ وشعروا بشدؤ بالانتماء إلى 
المؤسسة؛ والعمل فاجتهذوا أكثر فاكثر لتحفيق المزيد من الإنتاج وتقديم الخدمات في 
مستواها الأرقى. 
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إن من أهم العوامل المساعدة التي تجعل من الابتكار داخل المؤسسات ظاهرة متاصلة 

وراسخة هو المظاهر الإنسانية في التعاطي مع الأمور؛ OF‏ سلامة المؤسسة وقوتها من 
سلامة أفرادها وقوتهم. 
ضرورات الحاجة الى الإبداع 

إن المنظمات المعاصرة تعمل في ظل ظروف متغيرة ومعقدة تفرض عليها تحديات 
عديدة وكبيرة لم تشهدها من قبل , ولللك يتحتم على هذه المنظمات مواجهة مثل هذه 
التحديات بسرعة» Gy‏ ذات الوقت بكفاءة وفعالية, الأمر الذي يتطلب قدرات إبداعية 
عالبة لدى المنظمات تنمكن من تطوير حلول وأفكار وآراء جديدة تمكن المنظماث من 
الإستمرار والئمو. 

وينزايد الأهتمام بموضوع الإبداع في ظل التحديات التنامية التي تفرضها ظاهرة 
العولة والتغبيرات التقئية المتسارعة والئافسة الشديدة وثورة المعلومات والاتفاقيات 
الدولية بشأن إتفاقبة التجارة الحرة وغيرهاء وقد أكد العديد من الكتاب والباحثين على 
حاجة المنظمات للإبداع من خلال تأكيدهم على أن الإبداع أصبح من بين وظائف المدير 
الرئيسية , وأن من راجب كل مدير أن يتعلم كيف يدير عملية التغيير والإبداع, وقد 
أصبح الإبداع Lal‏ ضرورياً وحيويا للمنظمة , وليس جرد ترفاً أو أمرأً ثانوياً. 

وهذا وقد إستجابت المنظمات للحاجة إلى الإبداع بطرق ختلفة وبدرنجات متفاوثة 
من الإهتمام والعناية, فالبعض تبئى سياسات شاملة للإبداع إلى مستوى الأفراد 
والجماعة والمنظمة , وقام البعض الآخر بإنشاء وحدات تنظيمية خاصة لتطوير, الإبداع 
وتنمية مثل وحدات التطوير الإداري والتطوير التنظيمي, والبحرث والتطوير: وغيرها . 

وكذلك فقد قامث منظماث عديدة بتدريب الأفراد والجماعات فيها على السلوك 
والتفكير الإبداعي, وأخخذت المنظمات تتنافس فيما ley‏ في de‏ الإبداع وتنظر إليه 
بإعتباره ميزة ثنافسية p‏ وهذه المنافسة الحادة تؤدي بدورها إلى ظهور إبداعات كثيرة أكثر 
حدة, مما لا يسمح بالإستفادة من الإبداع Lid‏ طويلة, وبالتالي ينخفض مردور 
الإستثمار في الإبداع وتتزايد تكاليفه مع مرور الزمن. 
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مراحل العملية الإبداعية 


إن العملية الإبداعية عبارة عن مراحل متباينة تتولد في أثنائها الفكرة الجديدة» وتمر 


هذه العملية بمراحل أربع هي : 


l 


bo 


مرحلة الإعداد: ds‏ هله المرحلة تحدد المشكلة وتفحصس ص جمبع جوانبها ets‏ 
Lb >‏ المعلومات والمهارات والخبرة من الذاكرة» ومن القراءات ذات العلاقة . 


. مرحلة الاحتضان: وفيها يتم التركبز على SH)‏ 5 أو UKAM‏ ميث تصبح واضحة في 


ذهن SG‏ وهي مرحلة ترتيب الأفكار وتنظيمها . 


. مرحلة الإهام: وتتضمن هذه المرحلة إدراك الفرد العلاقة بين الأجزاء المختلفة 


للمشكلة. 


. مرحلة التحقق: وهي المرحلة الأخيرة من مراحل تطوير الإبداع» وفيها يتعين على 


الفرد المبدع أن poe‏ الفكرة المبدعة؛ ويعيد النظر فيهاء ويعرض جيم أفكاره للتقويم» 
وهي مرحلة التجريب للفكرة الجديدة المبدعة . 


وقد عرف عالم النفس الأمريكي والاس مراحل الإبداع بما يلي : 


1 


الإهتمام lag Interest‏ عملية الإبداع بالإهتمام أو الشعور بالحاجة, إذ لابد من 


وجود شيء يفرض نفسه . 


. الإعداد Preperation‏ وتتمثل في جع المعلومات حول موضوع المشكلة الي تمثل 


حور إهتمام المبدع , وهنا يتم تخطيط رحلة التفكير. 


5 البزوغ/ الشروق Illumination‏ وفيها oe‏ بشكل e gr lia‏ الفكرة الجوهرية, أو 


العمل النموذجي , إنها الحالة التي يتمكن فيها الإنسان من إعادة ثرئيب أقكاره وما 
بسمح له بالوصول إلى ما fis‏ حلا نموذجياً. 


. التحقق Verification‏ وتشمل عملية التبصر بالعقل الظاهر, وبالإستعانة بأدوات 


البحث المتاحة في الفكرة التى نتجت خلال مرحلة الشروق, وذلك للتحقق من 
صحتها ولتحديد طرق تطبيقها, وما هي مضاعفات التطبيق والمستلزمات المطلوبه 
لذلك. 


. الإحتضان Incubation‏ تشهد هذه المرحلة عملبات التفاعل وإرهاصاتها , Jasa‏ 
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كبيرة إرادية وعفوية لتلمس حقيقة المشكلة, أو موضوع البحث والحلول المناسبة , 
وبإختصار فإنها مرحلة التفاعل بين شخصية الباحث ومعلوماته وموضوع البحث, 
ومرحلة wi‏ الحلول الممكلة, وبعبارة ool‏ حل المشكلة عن طريق الحدس 
والبديهة. 


أما (والاس) فيرى ان مراحل العملية الإبداعية تمر في أربع مراحل هي: 


.1 


5 


6 


الاستعداد: وفيها يبحث المشكلة من كل جوانبها. 


2 الكمون: ويتضم: جانبين: 
3 
4 إيجابى: وفيه تحدث سلسلة من الأحداث العقلبة اللاشعورية واللاإرادية؛ لكي يحدث 


التحقيق: اختبار تجريى للفكرة الحديدة. 


هفهم fiy‏ وامتصاص للمعلومات المكتسبة. 
الإشراق: انبثاق فجائي للفكرة الديدة. 
سلى: وقيه لا يفكر المبدع في UKA‏ تفكيراً شعورياً أو إرادياً. 


وعلق (روسمان) على سبع مراحل للعملية الإبداعية» هي: 


مم ارخ Pw‏ ا ي MU‏ 


ملاحظة وجود صعوبة أو حاجة معيئة. 


التجريب لاختبار هذه الفكرة. 
مسح لكل المعلومات الممكنة. 
وضع حلول موضوعية. 
تحليل نقدي لهذه الحلول. 
ميلاد فكرة جديدة. 


تحليل تلك الصعوبات أو الحاجة. 


الممارسات الإدارية التي تؤثر في الإيداع : 


J 


التحدي: عن طريق تعيين الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة والتى تتصل جخبرائه 
ومهاراته » وذلك يؤدي إلى توقد شعلة الإبداع لديه »كما أن التسكين في AU‏ غير 
المناسب بودي إلى الإحباط والشعور بالتهديد. 


. الحرية: وتتمثل في إعطاء الموظف الفرصة لكي يقرر بنفسه كيف ينفذ المهمة المسئدة 


إليه » فذلك ينمي الحافز الذاتي وحاسة الملكية لديه ye‏ الواقع نجد بعض المديرين 
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يغيرون الأهداف باستمرار أو أنهم يفشلون في تحديد الأعداف وآخرين يمنحون 
الحرية بالإسم فقط ويدعون أن الموظفين ليس لديهم المقدرة على التوصل لحلول 
إبداعية. 

. الموارد: أهم موردين يؤثران على الإبداع هما: الوقت والمال» وتوزيعهما يجب أن 
يكرن ly‏ فائقة لإطلاق شرارة الإبداع عند الجميع »وعلى العكس OP‏ توزيعهما 
بشكل dole ne‏ يؤدي إلي تثبيط الهممء كما أن مساحة المكان الذي يعمل فيه الموظف 
كلما كانت واسعة كلما حركت الخيال المبدع أكثر. 

. ملامح فرق العمل: كلما كان فريق العمل Suing Whe‏ كلما أدى ذلك إلى مزيد 
من صقل مهارات التفكير الإبداعي وتبادل الحبرات ويكون ذلك من خلال: 

الرغبة الأ كيدة للعضو في تحقيق أهداف الفريق . 

مبادرة كل عضو إلى مساعدة الآخرين وخاصة في الظروف الصعبة . 

ضرورة تعرف كل عضو على ال معلرمات المتخصصة التى يحضرها الأعضاء الآخرون 
للشاش . i‏ 

. تشجيع المشرفين: حبث أن معظم المديرين دائماً مشغولون .وتحت ضغط النتائج 
يفوتهم تشجيع الجهودات المبدعة الناجحة وغير التاجحة WAG‏ من تحفيزالدافع 
الذائي حتى يتبنى الموظف المهمة؛ ويحرص عليها ويبدع فيها والمؤسسات الناجحة 
نادرا ما تربط بين الإبداع وبين مكافآت TIL‏ محددة» والمفترض أن يقابل المدير أو 
المشرف الأفكار الإبداعية بعقل متفتح وليس بالنقد أو ports‏ الرد أو بإظهار رد فعل 
plat‏ الإبداع . 

. دعم المنظمة: إن تشجيع المشرفين يبرز الإبداع» ولكن الإبداع حقيقة يدعم حينما 
يهتم به قادة المنظمة الذين عليهم أن يضعوا نظاماً أو فيماً مؤكدة لتقديرامجهودات 
الإبداعية؛ واعتبار أن العمل المبدع هو قمة الأولويات» كما أن المشاركة في المعلومات» 
وني إتخاذ القرارات والتعاون من القيم التى ترعى الإبداع. 
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عناصر التفكير الإبداعي 

إن للتفكير الإبداعي خصائص أساسية هي: 

1. الأصالة: وتعني التميز في التفكير والندرة والقدرة على النفاذ إلى ما وراء المباشر 
والمألرف من الأفكار . 

2 الطلاقة: وهي القدرة على إنتاج أقكار عديدة لفظية وأدائية لمشكلة نهايتها حرة 
ومفتوحة . 

ويمكن تلخيص الطلاقة في الأنواع التالية : 

أ. طلاقة الأفكار : وهي استدعاء عدد كبير من الأفكار في زمن محدد. 

ب. طلاقة التداعي : وهو إنتاج أكبر عدد ممكن من الكلماث ذات الدلالة الواحدة. 

ج. طلاقة الألفاظ : وتعنى سرعة تفكير الفرد في إعطاء الكلمات وتوليدها في نسق جيد. 

د. طلاقة الأشكال : وتعلي تقديم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكوين رسوم 


AAA 
وللمرولة مظهران هما:‎ 


أ. المروئة التلقائية: وهو إعطاء عدد من الأفكار المتنوعة التي ترتبط بموقف عدد . 

ب. المرونة التكيفية : وتعني التوصل إلى حل مشكلة؛ أو موقف في ضوء التغذية الراجعة 
التي تاتي من ذلك الموقف . 

4. الحساسية للمشكلات: وهي قدرة الفرد على رؤية المشكلات في الأشياء والعادات» 
أو النظم» ورؤية جوانب النقص والعيب فيها. 

5 التفاصيل: وهي عبارة عن مساحة الخبرة؛ والوصول إلى ثنميات جديدة مما يوجد لدى 
المتعلم من خيرات . 

الصفات الإبداعية في الأفراد 

1. النهم إلى المعرفة والاستطلاع الشخصي dy‏ التجمّعات ييل المبدعون غالبا إلى 
الفضول الإيجابي والبحث وعدم الرضا عن الأوضاع الراهئة Ub‏ للتجديد والتطوير. 

2. الالتزام بهدف سام والتفاني في العمل من أجل الوصول إليه. 

3. القدرة على تقديم الأفكار والاقثراحات المقنعة أو المخطط البديعة. 
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4 التلقائية والمرونة في التعامل والثقة في النفس في العلاقة مع الأفراد والتعاطي مع 
الأزمات. 

5. تشجيع تبادل الرآي والمشاركة فيه والنقد الذاتي» ويتنزه الفرد المبدع في الغالب عن 
السلبية والتزلف والنفاق. لأنها مساوئ تتنافى مع شعوره بالثقة وتفكيره spell‏ 
وطموحه العالي إلى الكمال وتحسين الأوضاع وتوجيهها إلى الأفضل. 

لذلك of‏ المبدعين في الغالب يتسمون بالصدق والبحث عن الحقيقة» فيرفضون 
مواراتها أو تجاوزها فقد ينتقدون المستويات الأعلى إذا وجدوا خللاً في أدائهم أو 
سلوكهم كما يطرحون البدائل الإيجابية؛ ويساهمون فيها فلا يكتفون بالنقد نجرد النقد بلا 
تفاعل ومشاركة في تحسين الأوضاع» كما لا يبطئون Lt‏ ويظهرون خلافه, لأن هذه 

صفات تنشأ من النقص والعجزء وهو أمر يتنافى مع الإبداع, 

6. قراءة الماورائيات لدى الاستماع إلى محاضرة أو خطبة أو قراءة فكرة ومرائبة عمل أو 
سلوك وعدم الوقوف إلى tm‏ الظاهرة من دون تحليل وتعمق. 

7 الاستقلالية, إذ أن المبدعين يتميزون في الغالب بالتحرّر من النزعة التقليدية 
والتصورات الشائعة ليس حبأ بالخروج عن اللألوف دائماً بل لتطلّعهم الدائم 
وطموحهم العالي في التفكير والتعبير ورسم الأهداف» ومن الواضح أن لبعض 
التقاليد والنمطية آهميتها وحكمتها call‏ تستدعي احترامها وعدم تجاوزها. 

وني نفس الوقت قد تنحكم بعض النمطيات الجامدة في علاقات العمل فتشكل 
مانعاً قويأ أمام الطاقات الإبداعية» لذلك فإن الأفضل هو مراعاة الإبداع بمشاركته في 

الأدوار العملية حتى يختمر أكثر بالتجارب ويصبح أكثر إنتاجاً وأفضل ثماراً. 

فالتجربة والخيرة Lad‏ الدور البارز في صياغة عقلية المبدعين الناجحين وإضفاء 
سلوكهم LAL‏ من التدبير والتوازن لكي لا يشطوا عن الأعراف الصحيحة والتقاليد 

القيّمة. 

لذا قد يتسم بعدم النظامية وتجاوز المقرّرات وإن كان في الواقع لا يريدها أو يهتم 

لتغييرها إلا أن روحه المنطلعة وتفكيره المتفوّق يحدوان به إلى الأسبقية في كل شيء» وحقاً 

أن الفرد المبدع قد تضيّعه اللوائح الجامدة والعلاقات الروتينية الصلبة , والإنصاف أن كلا 

النمطين من الأفراد صاحب حق في OY dle‏ الإداري يهتم للمزيد من النظام والتسلسل 
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المنطقي في العمل؛ وهلا قد يخريه المبدع في تحرّره ولكن في نفس الوقت فإن تقييد المبدع 
بروتين وقواعد إدارية مغلقة قد تكبت فيه المزيد من الطاقات والتطلّعات» وهذا خسارة 


ay‏ أفضل طريقة للجمع بين الأمرين هو تحرير الطاقات المبدعة في أعمال أكثر 


تحرّراً والفتاحاً من الأعمال والوظائف التي تقوم على قواعد العمل ونظام الإدارةء فإن في 
هذا تسوية للمشاكل مع الأفراد الإداريين الذين اعتادوا على النمطية في إنجاز الأدوارء في 


نفس 


8 


الوقت كسب المزيد من الإمكانات والفوائد التي يعول عليها الفرد المبدع إلى العمل. 
القدرة العالية على تفهم المشكلات ومناقشتها بسعة صدر والتعامل معها بإيجابية 
وحكمة؛ فلا تعود الأزمات المستعصية على المبدعين بالإحباط أو الشعور بالفشل 
والنقص في أغلب الأحيان, مخلاف الكثير من الأفراد الذين تزيدهم الأزمات 
bets‏ ونكوصاً إلى الوراء أو شعوراً شديداً بالإحباط فينهزمون في ذواتهم اولاً ثم 
أمام ge nar‏ ومنافسيهم. 


9. وضوح الرؤية وصلابة الموقف وثبات القدم. 

0. الشخصيات المبدعة تنظر إلى الزمن كمورد إلتاجي يجب استثماره في تحقيق المزيد من 
والانتصارات» وتنظر دائماً إلى الأمام للسبق والتقدم ولا fad‏ للماضي أو الحاضر 
hsg‏ عليهاء إن بعض الأفراد يعيش في قيود الماضي وأزماته وآخرون يعيشون في 
فيود الحاضر وأزمائه فينشغلوا في هموم اليوم مثناسين SLT‏ الغدء وهذا th‏ كبير 
بعود علبهم بالفشل في آخر المطاف. 

خصائص وسمات الشخصية المبدعة 

1. الثقة بالنفس على تحقيق أهدافه. 

2 القدرة على إستنباط الأمور فلا يرى الظواهر على علاتها بل يقوم بتحليلها ويثير 
التساؤلات و التشكيك بشكل مستمر. 

3. أن تكون لديه درجة من التأهيل و الثقافة. 

4. القدرة على تنفيذ الأفكار الإبداعية التي يحملها الشخص المبدع. 

5. الذكاء. 

.6 


لديه علاقات إجتماعية واسعة ويتعامل مع الآخرين فيستفيد من أراءهم. 
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7. يفضل العمل بدون وجود قوانين وأنظمة. 

8 غالباً ما يمر مرحلة طفولة غير مستقرة مما يعزز الإندفاع على إثبات الوجود وإثبات 
الذات» فقد يكون من أسرة مفككة أو أسرة فقيرة أو من أحياء شعبية. 

9 الثبات على الرأي وال جراة والإقدام والمجازفة والمخاطرة» فمرحلة الإختبار تحتاج إلى 
شجاعة عند تقديم أفكار لم يتم طرحها من قبل. 

0 يركز على العمل الفردي لإظهار قدراته و قابلياته »فهناك درجة من الأنانية. 

1. ييل المبدعون إلى الفضول والبحث وعدم الرضا عن الرضع الراهن. 

مستويات إدارة الابداع 


يظهر الإبداع في العديد من المستويات ومنها: 


A 


الإبداع على المستوى الفردي: بحيث يكون لدى العاملين إبداعية خلاقة لتطوير 
العمل. وذلك من خلال خصائص فطرية يتمتعون بهاء كاللكاء والموهية أو من خلال 
خصائص مكتسبة كحل المشاكل مثلاً؛ وهذه الخصائص يمكن التدرب عليها وتثميتهاء 
ويساعد في ذلك ذكاء الفرد وموهبته. 

الإبداع على مستوى الجماعات: بحيث تكون هناك جماعات محددة في العمل تتعارن 
فيما بينها لتطبيق الأفكار التي يجملونهاء وتغبير الشيء نحو الأنضل كجماعة فنية في 
قسم الإنتاج مثلا. 

الإبداع على مستوى المنظمات: فهناك منظمات متميزة في مستوى أداءها وعملهاء 
وغالباً ما يكون عمل هذه المنظمات تموذجي ومثالي للمنظمات الأخرى؛ وحتى 
تصل المنظمات إلى الإبداع لابد من وجود إبداع فردي و جماعي. 


وسائل تنمية إدارة الإبداع 
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البيئة الاجتماعية والاقتصادية والفكرية: فالبيت والمدرسة والمحيط الاجتماعي العام 

يثرك بصماته على شخصية المبدع» ف (الخنساء) الشاعرة العربية المعروفة» و(بلقيس) 

ملكة سباء والسيدة (زينب) بطلة كربلاء» و(ائديرا غاندي) رئيسة وزراء الهند في 

وقتهاء لابد وان يكن قد تلقين تربية واسعة Diy‏ حتى أصبحن في المواقع التي يشير 

Sed)‏ بئان التاريخ بالإجلال والتعظيم» وإذا كانت البيئة الاجتماعية والفكرية ذات 

lt‏ واضح على شخصية المبدع؛ OB‏ البيئة الاقتصادية ليست شرطاً في الإبداع» فلقد 
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نبغ مبدعون في حقول إبداعية شتى من خلال بيئات فقيرةء كان الفقر Sule‏ محفزاً 
على إبداعاتهم. 


. تلمية الفدرات والقوى العقلية وصقلها وتدريبها على الدوام» وهي 


الإدراك: أي إدراك العلاقات بين الأشياء ومعرفة أسرارها وأبعادها. 

الذكاء: وهو القدرة على الابتكار والتفنن في oleh‏ الحلول والبدائل؛ والقدرة على 
الاستدلال. 

الذاكرة: وهي الخزين الفكري والشعوري. 

التحليل: وهو القدرة على دراسة الأشياء والحوادث والأفكار والخروج باستنتاجات 
واضحة. 

الملاحظة: وهي ليست المشاهدة البصرية فقط بل تشمل الاستعانة بوسائل الملاحظة 
الأخرى من أجل المقارنة والتقييم والتنبؤ والتصديف. 

التفكير المنطفي السليم: والذي يعتمد التسلسل في الأفكار. وإبداء الرأي فيها 
ey Sly‏ باستنتاجات مناسبة. 


. تنمية الميول العقلية: كاليل إلى الاطلاع أو ما يسمّى Le)‏ الاستطلاع) واليل إلى 


البحثء والميل إلى التنقيب» والميل J‏ المعرفة. 


. الإفادة من القوانين والقواعد والسئن: لإدراك النظم التي تسير بوجبها الأشياء» 


WLLL! كما قلئا ليس خارجاً على القانون» وإنما هو خارج على السائد‎ padi 
والرتيب الروتيني التقليدي.‎ 


. أجواء الإبداع: وتشمل الحب فحيثما يجد المبدع صغيراً كان أو Les‏ أجواء الحب 


والاحترام والتقدير والاحتفاء بإنجازاته وتكريمه ينمو إبداعه» ويتطور أكثر فأكثر 
والعكس صحيح» فكم قتل الحقد والحسد والتخلّف مواهب وإبداعات كان من 
الممكن أن تثري الواقع الانساني. 
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أداوات الابداع 
1. أداة الخريطة اللهتية : 


تستخدم alot‏ الخريطة الذهنية لاستكشاف dle‏ مشكلة ماء ولرسم الصورة النهائية 


في بداية أي مشروع ابتكاري. وكذلك لتشرح للآخحرين الأمور التي تدخل ضمن SLE‏ أو 
خارجه. 


ابدأ بالمشكلة: اكتب المشكلة في شكل هندسي وسط ورقة كبيرة؛ ga‏ كلمة مشكلة 
هنا هي المجال العام الذي ستبدع فيه (قد يكون هدفاً أكثر Le‏ هو مشكلة)ء ويمكنك 
Lal‏ أن تكتبها على لوحة بيضاء أو ورق ملون أو أوراق الملاحظات اللاصقةء ونم 
بتعليقها على الجدار. 

حذد OVE‏ المشكلة الأساسية: حدد CVE‏ الأساسية أو الرئيسية التي تتعلق 
بالمشكلة» قد لا تكون كلها مواضيع ولكنها أمور متعلقة UKA,‏ ومن الأفضل ألا 
يزيد عددها عن ستةء إذا كان لديك المزيد؛ اجمع بعضها مع بعض (حيث يمكنك دائما 
تفكيكها في المستوى التالي)ء وإذا كنت غير متأكد ما عليك اختياره. اكتب العدد 
الذي تريده في ورقة أحرى» ثم اختر تلك التي ستضعها على الخريطة. 

قم بتوصيل المواضيع ذات العلاقة خطوط إلى المشكلة الرئيسية في الشكل الحندسي» 
وذلك باستخدام الأسهم لتوضيح الصلة المنطقية بين المواضيع والمشكلة. 

ote‏ مجالاث المشكلة: بعد أن تحدد OY Le‏ المشكلة: فكك كل واحدة منها إلى خلايا 
أخرى؛ وقم بتوصيلها للموضوع المنحدرة منه بخطوط وأسهم وهكذا. 

استخدمها Sad‏ وتتراصل عندما pats‏ الخريطة الذهتية» استخدمها لتفكر Die‏ 
المشكلة وانعكاساتها. 

قم بتغيير الخريطة كلما لزم الأمر لتظهر She‏ الاهتمام. ويمكنك استخدامها Lad‏ (أي 
الخريطة الذهئية) كوسيلة ايضاح أخرى. 


slot .2‏ الكتابة الذهنية: 


تستخدم أداة الكتابة الذهنية مع الأشخاص النغلقين الذين لا يستطيعون إبداء 


أفكارهم في حلقة Lele‏ مفتوحة مثل العصف gaill‏ وعند ما يكون كل فرد منهم لديه 
مشاكل مختلفة ويبحثون عن حلول. كذلك تستخدم هذه الأداة مع المجموعات الكبيرة. 
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* ورقة كتابة ذهنية: 

جهز أوراقاً» وحدّد مساحة لصياغة المشكلة وتعريفها في lel‏ الصفحة» وصمم 
جدولاً على شكل مستطيلات لتدوين الأفكار» ئم gja‏ الأوراق على أفراد ie ptl‏ 
Cot‏ يقوم كل شخص بتدوين المشكلة في أعلى الصفحة. وقد تختلف المشكلات من 
شخص AY‏ أو يتفقون على مشكلة واحدة تؤرقهم جميعاً. وإذا تفرد sot‏ الأشخاص 
بفكرة معينة فيمكنه UES‏ اسمه» ثم يقوم بعد ذلك كل شخص بتمرير ورقته للشخص 
الآخر في المجموعة ليدوّن الآخر أفكاره المقترحة عليهاء ويمكن إتباع الاستراتجيات التالية: 
- يكن أن يضيف كل شخص فكرة واحدة. 
- يضيف كل شخص مجموعة من الأفكار (عادة تكون أربعة أو خسة أفكار). 
- يضيف كل شخص العدد الذي يريده من الأفكار. 
- تكون الأفكار الأولى dole‏ مبتكرة وتسهم في تحفيز الأفكار اللاحقة. 
* الاستمرار حتى النهاية: 

تستمر عملية تبادل الأوراق بين الأشخاص ليضيفوا أفكارهم مستخدمين الأفكار 
المدونة سابقاً كحافز لحم وهكذا حتى تتم تعبئة الصفحة الأولى لكل فرد (جميع أوراق 
(ie pakl‏ وهنا تستطيع الثوقف عن تدوين أو إضافة أوراق أخرى أو الاستمرار في 
ذلك. 
slal .3‏ العصف gal‏ المعاكس: 

يستخدم العصف الذهني المعاكس عندما يجد الناس صعوبة في تطوير الأفكارء ار 
عندما تكون الفئة المستفيدة أو المطبقة Ld‏ الفكرة لديهم معايير ومفاضلات متشعبة؛ أو 
يغلب عليهم مهارة التحليل أكثر من الإبداعء كما يستخدم العصف اللهني ياعتباره 
اسلوباً غتلفاً لتطوير أفكار جديدة: أو للحصول على المزيد من الأفكارء وكذلك يستخدم 
عندما تكون قادرا نظرياً على عكس أو قلب المشكلة. 

راعكس المشكلةء أي بدل أن نبحث في (مسببات المشكلة)» نبحث في كيف 
(نتسبب في حدوث المشكلة). 

يقصد بهذه اللنطوة أن تغير أسلوبك من حل المشكلة إلى إحداث المشكلة. 
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على سبيل الال إذا كنت بصدد حل مشكلة عدم رضا العملاء» قم بتبديل حل 
المشكلة بالطريقة التقليدية (من خلال محاولة إرضاء العميل»»؛ واطرح على نفسك السؤال 
التالي (كيف يمكن أن أتسيب في عدم رضا العميل)؟ 
تحديد الطرق المتسببة في حدوث المشكلة: 
- استخدم أسلوب العصف الذهني أو أي أسلوب آخر AKE)‏ الجمع بين AST‏ من 
أسلوبين) لتحديد مسببات المشكلة» ويمكن استخدام طرق إبداعية أو تحليلية. 
- بتميز الأسلوب التحليلي بأنه يساعدك في إعداد قائمة بالخطوات التي ستتبعها بشكل 
متسلسل ثم يمكنك تحليل كل خطرة عل ede‏ 
لتوضيح lb‏ لناخذ المثال السابق (عدم رضا العملاء)» عند استخدامك 
للأسلوب التحليلي ستقوم باستعراض الخطوات المؤدية للمشكلة؛ وهنا قد يكون من 
أسباب عدم رضا العميل هو انتظاره لوقت طويل على الماتف أو عدم وجود أشخاص 
مؤهلين للإجابة عن استفساراته. 
- إيجاد طرق al‏ حدوث المشاكل: هنا يمكنك استخدام أساليب إبداعية أو تحليلية 
لتحديد سبل منع حدوث المشكلة» ومن خلال تطبيق المهارات السابقة» وعودة 
للمثال السابقء يكون الحل هنا بتدريب موظفي (قسم CUI‏ على كيفية تصنيف 
الاستفسارات والشكاوي الواردة إليهم من قبل العملاء وتحريلها إلى الأشخاص 
المعنيين. 
4. آداة تحليل الأفكار باستخدام التأييد والمعارضة: 
تستخدم أداة تحليل الأفكار باستخدام التأييد والمعارضة لفهم مدى قوة الفكرة أو 
القوى المضادة lb‏ وذلك من خلال البحث في وجهات النظر المؤيدة والمعارضة. 
* رسم توضیحاً بيانياً: 
ارسم خطأ في وسط الصفحة. وضع الفكرة ao jall‏ أعلى الخط. ثم اكتب مع 
وضد في كل wile‏ وبعد ذلك أرصد كافة وجهات النظر المؤيدة ووجهات النظر 
المعارضة» ثم افحص الفكرة وحلل مدى صلاحيتها. 
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* اكتب الأفكار: 
حدّد الفكرة واكتبها ني أعلى الصفحة؛ ثم ارسم تحتها خطأ طولياً يقسم الصفحة 

إلى نصفين» ثم اكتب جيع الأفكار الي تسند الفكرة في الجانب oye‏ واكتب جميع 
الأفكار المعاكسة gil‏ تدحض الفكرة الرئيسية في الجالب الأيسرء وضّح أهمية هذه القوى 
بسهم يبون طوله مدى أهمية القوى؛ ويمكنك استخدام وسائل منطقية أو مبتكرة لتحديد 
هذه القوى حسب الموقف. فإذا كان الموقف معروفاً يمكنك استخدام المنطقء ولكن في 
أغلب الأحيان تستخدم عملية التحليل للقوى في التفكير بالاحتمالات المستقبلية» لذلك 
يكون من الأفضل استخدام التفكير الإبداعي GY‏ أكثر فاعلية. 
# استتتج: 
* اطرح أسئلة مثل: 
- ماهي مجمل القوى في الجانب المساند والجانب المضاد؟ 
- كيف يمكن أن تعدل أو تغير في التوازن بين القوتين؟ 
- كيف يمكن أن تجعل القوى المضادة محايدة؟ 
- كيف كنك استخدام وسائل مساهمة في دعم القوى المساندة؟ 
. أداة الجديد, المفيد العملي: 

تعتبر أداة الجديد؛ المفيد العملي أحد أدوات اختيار الأفكار» وهي اختصار 
للكلمات التالية (New, Useful, Feasible)‏ أي (جديدء مفيد؛ (dee‏ وتستخدم عندما 
يريد الشخص أن يتأكد من أن الفكرة التي ثم اختيارها فعالة وقابلة للتطبيق» وعندما تريد 
تحديد الأمور التي تود العمل عليهاء مثل: كيف تكون أكثر إبداعاًء كيف تطوّر أفكارك إلى 
شكل قابل .للتطبيق. 

Y‏ ولتطبيق NEW ihol‏ يتم تقييم الحل المقترح؛ هل هو جديد ومفيد ونافع؟ بحيث 
يُعطى كل بند جدپد» مفید» عملي درجات من 0 إلى 610 وجديد: لم يُجرب من 
قبل: لا يُصيف .حل المشكلة Jas‏ إبداعي ما لم يكن Ute‏ وعندما نقول 
(جديد) فلحن لا نقصد اللجدال الفلسفي. حول الفكرة الأصليةء ولكتنا Lai‏ 
Se‏ أصيلاً يختلف Us‏ عن الحلول التي تم تجريبها من قبل. 
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Y‏ مفيدء أي يساهم في حل المشكلة: من الجيد أن نصل إلى حل إبداعي وجديد في 
نفس الوقت ومئاسب لحل UKA‏ والسؤال المطروح الآن هو إلى أي درجة 
بساهم في حل المشكلة؟ فالحل المفيد يساهم في حل AKA‏ ويعود بالنفع على 
صاحبهاء ولا يتسبب مخلق مشاكل أخرى. 

” عملي: أي يمكن تطبيقه على أرض الواقع: إذا كان لديك حل UKA‏ ماء 
فالسؤال المطروح هو هل يمكن تطبيق هذا الحل على أرض الواقع؟. op‏ كانت 
حلولا مكلفة ويصعب تطبيقهاء فهي بالتالي حلول غير عملية. 

6. أداة تبديل ترتيب الأوليات : 

تستخدم هذه الأداة عندما يكون لدى القائم على حل المشكلة عدد من الأفكار 
التى تحتاج إلى ترتيب حسب أولويتها وأهميتهاء ويجب ان نحدد معابير لاختيار حلولك: 

من خلال تحدّد المعايير التي ستعتمدها لترتيب الأولوبات» والتي غالبا ما تكون 
معايير قليلة؛ أقلها معيار واحد وأكثرها خسة plu‏ دون معاييرك على ورقة صغيرة 
ورتبها حسب أهميتهاء ثم احتفظ بهذا الترتيب بحيث ترجع له في كل عملية مقارنة بين 
الأفكار. 
وترتيب الأفكار بشكل زوجي: 

كتابة الحلول على شكل رموز قد تساعدكء وذلك بالرمز لها (بحروف). مثلاً الحل 
الأول يرمز له (1) والثاني (ب) والثالث (ج) وهكذاء بعد ذلك قم باختيار العناصر التي 
تود المقارنة بينهاء فإذا كان الأعلى ذو أهمية أكثر من الذي بعده قم بالتبديل بينهما. 

وأعد هذه المقارنة مع الزوج الثاني» ثم الزوج الثالث حتى تصل إلى الزوج الأخير» 
وبعد ذلك قم بالعودة إلى البداية وإعادة كل العملية من أعلى إلى أسفلء رأجري التبديل 
الذي تراه Lede‏ إن احتجت إلى ذلك» وقم بتكرار ذلك حتى تصل إلى مرحلة لا تستطيع 
فيها التبديل بين أي زوجينء وأخيرأ ستكون لديك قائمة عرتبة حسب الأولوية. 
7. أداة إعداد القصة المصورة : 

تُستخدم أداة القصة المصورة لتعريف حالة المشكلة وثتمئيلها بصورة حية» أو 
لاستكشاف العوامل الحفرة لحل cle‏ أو لإيصال قصة عن فكرتك. أو حين التخطيط 
Les‏ الحل: 
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- طوّر القصة : 

فكر أولاً فيما تريد توضيحه أو شرحه؛ واعلم أن الأسلوب القصصي يساعد ني 
إحياء الكثير من المواقف أو الأفكار عن طريق سرد الأحداث التي حصلت كرور الزمن؛ 
ومن ثم وظّف الأسلوب القصصي في تعريف المشكلةء حاول اكتشاف العوامل الحركة 
للمشكلة موضع الدراسةء تحدث إلى الأشخاص الذين هم علافة بالمشكلة وحاول أن 
تفهم طريقة حياتهم وصياغتها على شكل قصةء وإذا كنت في مرحلة تطوير للأفكار 
حاول أن تطبق هذه الأفكار على شخصيات القصة» لترى هل النتائج التي تسعى 
للحصول عليها ستحدث al‏ لاء وبناء عليه سيساعدك ذلك على تحديد توجه أحداث 
القصة وإدخال التغييرات التي ستتراوح بين تغيبرات جذرية إل طفيفة. 

حاول أن تطور فصة متكاملة الأركان واحرص على جودة حبكة القصة» تذكر أن 
القصص الجيدة تشمل التشويق والمفاجآت غير المتوقعة» وتساعد القارئ على الإطلاع 
على تجارب الآخرين والاستفادة من الدروس ALL‏ وتنتهي القصة الجيدة بإرضاء 
القارئء ارسم رسماً توضيحياً متتابعاً مكوّن من صور أو بيانات: 

فكو في الصور المرئية التي يمكن أن ترسمها لتجعل قصتك jii‏ من الورق إلى مخيلة 
القارئء ما هي نقاط التحول في قصتك؟ ما هي الأحداث الرئيسية التي يجب التركيز 
عليها؟ ما هي الرسائل الأساسية التي تود إيصاها للقارئ؟ 

لا يشترط أن تكون جيع الصور القصصية على درجة عالية من الاحترافيةء 
فالصور العشوائية تنجح في القصص المصورة» ويمكنك Last‏ استخدام ملف الصور 
الموجود في جهاز الحاسب. أو قص صور من المجلات ولصقهاء تستطيع أن تدخل 
أشخاصاً في قصتك» ولكن ليس بالضرورة أن يكونوا جزءاً من القصةء فلك مطلق الحرية 
في الاختيار» وعليك أن تلتزم بشرط وحيد وهو ما تريد أن يشعر به الآخرين عند سرد 
قد تكون القصص المصورة قصيرة جدأ بحيث تتكون من ثلاث صور فقطء ويمكن 
أن تتكون من ide‏ صفحات» وهنا Lal‏ عليك الاعتماد على خيالك واهتمام القارئ. 
ويمكن سرد القصص بالنصوص والرسومات البيانية» فإذا كدت توضح تطورأ في نظام 
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عمل معين؛ ما عليك إلا أن تضع رسماً بيانياً توضيحياً لما كان العمل عليه قبلاً ئم كيف 
أصبّح. مصحوباً ببيانات توضيحية للأداء لتكرّن لديك قصة محكمة. 
الأركان الأساسية لادارة الإبداع 

حتى نتفهم ونستوعب مستويات الإبداع علينا التعرف بداية على عناصر المزيج 
الإبداعي والعلاقات الرابطة بينهماء ويتكون هذا المزيج من أربعة أركان أساسية: 

ell .1‏ 
2. الابتكار الفردي gladly‏ 
3. الإمكائياث . 
4. العمليات. 

ومثل gall‏ النتيجة النهائية لإحدى عميات الإبداعء وقد بكون في شكل منتج 
مادي ملموس. خدمة أو في صورة تطوير وتعديل في كل من المنتج أو الخدمة» كما قد 
يكون Lal‏ في صورة زيادة الفعالبة أو الكفاية» أو تقديم طريقة أحسن في التسيير» وحتى 
يكون هذا المنتج إبداعياً يجب أن تكون له قيمة ملحوظة وواضحة ol‏ يقومون بالتقبيم أو 
بالنسبة لوقت Geist‏ وحدوث عملية الابتكار . 

Ll‏ الإمكانيات فهي شرط ضروري ASI‏ لكي تتمكن ( تتم) عملية الإبداعء 
حيث مهما كانت القدرات الابتكارية ومستوى المعرفة أو المهارة فلن يتم التمكن من 
الاستفادة منها ما لم تعمل في بيئة مشجعة للإبداع والابتكارء فقد أثبتت الدراسات العملية 
أن الإبداع ينتج من الإدارة الواعية لثقافة المؤسسة . 

بالنسبة للعمليات فهناك العديد من الأساليب الممكن استخدامها لزيادة مهارة 
الابتكار» وقد يتطلب الأمر وقتا طويلاً وجهداً كبيراً لتعلم هذه الأساليب إلا أن النتيجة 
في نهاية المطاف تكون الإجادة والإتقان في استخدامها . 

اما فيما Gly‏ بالابتكار الشخصي والجماعي؛ فيتكون الابتكار الشخصي من 
عنصرين أساسين: 
© زيادة القدرة على استخدام الجانب الأيمن من المخ لزيادة استخدام الحدس والبديهة» 

رإطلاق الطاقات الكامئة للخروج من القيود المعوقة للابتكار. 
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© فهو يتضمن بالإضافة إلى بناء الذاث الاجتماعية وتعلم عادات جديدة تساعد على 
كون الغرد أكثر قدرة على الابتكارء وطالما هذا الأخير يعمل داخل مجموعة فمن المهم 
إجادة تسيير حركيات الجماعة حتى يتسنى التمكن من زيادة القدرة على الابتكار . 


معوقات ادارة الإبداع 
لقد بينت بعض الدراسات أن الإبداع على مستوى المنظمة قد يعاني من الإعافة 
للأسباب التالية: 


ا. لبرت الميكل البيروقراطي لمدة طويلة وترسخ الثقافة البيروقراطية؛ وما يصاحب ذلك 
من رغبة أصحاب السلطة في الحافظة عليهاء وعلى طاعة وولاء المرؤوسين لهم أو 
رغبة أصحاب الإمتيازات في الحافظة على إمتيازائهم. 

2. الرغبة في المحافظة على أساليب وطرق الأداء المعروفة» حيث أن الإبداع في المنظمة 
يستلرم في بدايته نفقات إضافية على المنظمة أن تتحملها. 

3. عدم الرغبة في تخفيض قيمة الإستثمار الرأسمالي في سلعة أو خدمة حالية. 

4. عدم الرغبة في تغيير الوضع الحالي بسبب التكاليف التي يفرضها مثل هذا التغيير. 

5. المحافظة على الوضع الإجتماعي» وعدم الرغبة في خلق صراع سلبي ناشئ عن 
الإختلافات بين الثقافة السائدة في المنظمة. وبين الثقافة التي يستلزمها التغيير. 
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الفصل الثالث 
ja 3 alal‏ 


66 


إدارة الإبتكار 
Management of innovation‏ 


مغهوم الابتكار (Innovation)‏ 

للابتكار تعريفات متعددة تختلف حسب مناحي الباحثين واهتماماتهم العلمية 
ومدارسهم الفكرية» فيمكن تعريف الابتكار Hy‏ على سمات الشخصيةء أو إنتاج 
الشخصء أو العملية» أو الابتكارية كأسلوب حياة في البيئة» وقد حدا ذلك بأحد الباحثين 
إلى أن يضع شعاراً at‏ به هذه المناحي في Lañs Four Ps of Creativity‏ بها Person,‏ 
.Product, Process, Press‏ 

وكنموذج لتعريف الابتكار thy‏ على سمات الشخصية: نذكر تعريف سيمہسون» 
بأنه Moll‏ التي يبديها الفرد في قدرته على التخلص من السياق العادي للتفكير» وإتباع 
نمط جديد من التفكير» كما أشار سيمبسون إلى ضرورة أن نهتم في Le‏ عن المبتكرين 
بنمط العقرل. التي تبحث وتركب وتؤلف. كما رأى أن مصطلحات. مثل: حب 
الاستطلاع Jit,‏ والاكتشاف والاختراع» هي مصطلحات أساسية في مناقشة معنى 
الابتكار. 

ويلاحظ على هذا النوع من التعريفات تضمنه بعض السّمات. التي تيز مرتفعي 
الابتكارية؛ سواء كانت السمات عقلية pl‏ وجدانية» وقد حصرت إحدى الدراسات أكثر 
الصفات تكراراً في البحوث» وتوصلت إلى نميز مرتفعي التفكير الابتكاري بروح المرح 
والمداعبة والسخريةء والشعور بالحرية» وتحمل المخاطرة وخصوصاً الفكرية؛ وتحمل 
الغمورض وعدم اليقين» والاستقلالية في الفكر والعمل» والثورة من أجل التطوير؛ 
والحاجة للتعبير عن الذات» ومقاومة الضغوط الاجتماعية» وقلة الاستجابة للقواعد 
والتنظيمات التقليدية الموضوعة؛ وقلة الحاجة للتنظيمء والاكتفاء الذاتيء والتصميم» 
وتنوع طرق التعبير عن الانفعالات» ورفض الإذعان للسلطةء والثقة بالنفس» والسيطرة» 
والتقصير والتوفيق بين المتناقضات» وتأكيد الذات» cally‏ والاندفاعية» والتفتح 
والانفتاح للخبرة» والقيادة» والارتباط بالوسط الاجتماعي» والمثابرة» والانفرادية والتفردء 
والاكتفاء الذاتي. 
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كما يلاحظ على قائمة السمات السابقة وكثير غيرها أنها تحتوي على صفات 
متناقضة؛ فمرتفع التفكير الابتكاريء اثر لكنه لا يعمل ضد المعايير القائمة» وإن كان 
بتناول هذه المعابير بالتفكير والتأمل والتساؤل ويرفض الخضوع Ad hall‏ وهو منطوي 
وفردي؛ لكنه مشارك في الأنشطة ويتولى القيادة» وهو متوافق؛ لكنه هدام من أجل إعادة 
البناء» وخيالي؛ لكنه gh‏ بالجديد الذي يطور الواقع. 

فإذا انتقلنا إلى تعريف الابتكار على اساس الإنتاج. يقدم روجرز Rogers‏ تعريفاً 
جاء فيه: أن الابتكار ظهور لإنتاج جديد تابع من التفاعل بين الفرد ومادة BH‏ وكمثال 
آخر هذا النرع من التعريفات» نذكر تعريف إيلين بيرس Piers‏ أن الابنكار هو قدرة الفرد 
على تجنب الروتين العادي والطرق التقليدية في التفكيرء مع إنتاح أصيل وجديد أو غير 
شائع يمكن تنفيذه أو نحقيقه. 

ولهذا الإنتاج محكات معينة. إذ ينبغي أن يكون جديداً وأصيلاً ونادراً بالمعنى 
الإحصائي لجماعة معيئة. وأن يكون هذا الإنتاج قابلاً للتحقق في الواقع؛ كأن يساعد 
على علاج مشكلةء أو يُشبع حاجة خاصة بموقف معين» أو gig‏ أهدافاً معيئة؛ ويجب أن 
gag‏ هذا الإنتاج إلى خلق أوضاع جديدة في الوجود البشري» pad‏ وجهة نظر الإنسان 
نحو العالم تغييراً إصلاحياً. 

اما النوع الثالث من التعريفات؛ فيعرف الابتكار على أنه عملية ويمثله تعريف 
ماكيئون الابتكار عملية تمتد عبر الزمن وتتميز بالأصالة والقابلية للتحقق. ويعرفه تورائس 
al‏ عملية إدراك الثغرات والاختلال في المعلوماث والعناصر المفقودة وعدم الاتساق؛ 
الذي لا يوجد له حل متعلم» ثم البحث عن الثغرات ووضع للفروض واختبارهاء 
والربط بين النتائج» وإجراء التعديلات وإعادة اختبار الفروضء ثم نشر النتائج وتبادلها. 

أن الابتكار بشكل pare‏ هو عملية تحويل الفكرة إلى منتج جديد أو عملية أو 
خدمة جديدة. 

Ul‏ مفهوم الابتكار الإداري فهو التوصل إلى المفاهيم الجديدة القابلة للتحويل إلى 
سياسات وتنظيمات وطرق جديدة» تساهم في تطوير الأداء في الشركة؛ بل إن بعض هله 
المفاهيم يتعلق بتطوير عملية الابتكار وتنظيمه» وإجراءات نقل أفكاره الجديدة إلى 
منتجات جديدة» ومن ثم الإسراع في إنشائه للأسواق BIL‏ فالحدف النهائي هذا 
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الابتكار يتمثل في تحسين استتخدام الموارد» ونحقيق النتائج الأفضل مقارنة بالفترة الماضية» 
أو مقارنة بأفضل المئافسين. 
مفاهيم أساسية عن الابتكار 


الابتكار قابل للتدمية إذا توافرت الظروف الملائمة والمناخ المناسب داخل الأسرة» وني 
المدرسة atly‏ وإذا أمكن إزالة معوقات تلك chet‏ سواء أكانت ععوقات 
Lele pl dane‏ بالفرد ذاته. 

يظهر الإبداع أو الابتكار في جميع جوانب حياة الإنسان المادية والمعنوية. والآدبية 
والفكرية» والاجتماعية والنفسية؛ كما يظهر في حل المشكلات بطرق وأساليب جديدة 
غير مألوفة. 

أن الابتكار ظاهرة معقدة أو ila‏ معقدة من الظواهر» ذات وجوه أو أبعاد متعددة. 
فقد يُنظر إليه على أنه استعداد أو قدرة على إنتاج شيء جديد ذي قيمة» وتارة أخرى 
يُنظر إليه على أنه عملية يتحقق الناتج من خلاهاء ومرة ثالثة يُرى في الإبداع حل 
جديد لمشكلة cle‏ ومرة رابعة يُنظر إليه على أنه مجموعة al gall‏ الذائية والموضوعية؛ 
التي تقود إلى تحقيق إنتاج جديد وأصيل ذي قيمة للفرد والجماعة. 

الظاهرة الابتكارية موجودة du‏ وُجد الإنسان على هذه الأرض» فقد كانت Lists‏ 
لديه الرغبة في البحث عن الجديد وحب الاستطلاع والتغيير والتجديد والاستمتاع. 
لدی كل فرد قدر من الابتكار يختلف عما لدى الآخرين؛ فمن الناس من يتميز بقدرة 
إبداعية عالية (وهؤلاء قلة)؛ ومنهم من بتصف بقدرة منخفضة (وهؤلاء قلة أيضاً)؛ 
اما الغالبية فهم مترسطو القدرة الإبداعية. 


ميادئ ادارة الابتكار 
تشمل هذه مبادئ الابتكار على: 


Yu!‏ الابتكار الجوهري من أجل البقاء؛ وهو نشاط استراتيجي لا ينفصل عن 


تعلوير استرائيجية الشركة وتنفيذها. 
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ثانياً: هناك أربعة أنواع من الابتكار: التدريجي» والجذري للمنتجات والتقنيات»› 
وتماذج الأعمال الجديدة» والمشروعات الريادية (New Ventures)‏ وكل واحد منها 
يتطلب ie pat‏ عمليات وأدوات وفرق عمل ملائمة . 

الثا: توقع حدوث Lyell‏ إذا طال انتظارك من أجل البدء بالعملية الابتكارية. 
وعادة ما تدفع المنظمات التي نماطل في البدء بعملية الابتكار ثمنا باهظا يتمثل في خسارة 
حصتها في السوق وخسارة في الأرباح» فالمنافسة لا تنتظر ويجب عليك الا تنتظر أيضا. 
ضع خطة عملك luly‏ بتنفيلها الآن. 

رابعاً: الابتكار فن اجتماعي وبيئي bin‏ بتفاعل الأفراد مع بعضهم بعضاء 
فالأفراد جوهر عملية الابتكار» ومن تفاعل رؤاهم واهتماماتهم تتولد الأفكار الجديدة 
التي بمكن نحويلها إلى قيمة جديدة . 

خامساً: الابتكار دون طرق منهجية يرنكز عليها هو مجرد لعبة حظ. فالجهود 
العشوائية fad‏ الابتكار مخاطرة كبيرة» والطريقة المنهجية السليمة تبعل الابتكار قابلا 
للتنبؤ ومستداما بدرجة ملائمة. 

سادساً: جنيع مداخل الابتكار الاستراتيجية الأربعة ضرورية ومهمة من أجل 
النجاح» فالطريقة المنهجية للابتكار تتطلب توظيف المداخل الأربعة: أعلى الحرم الوظيفي 
إلى أسفل الحرم» من الأسفل أعلى المرم الوظيفيء من خارج المؤسسة إلى الداخلء 
ومدخل النظير إلى النظير. 

سابعاً: الابتكارات العظيمة تبدا مع الأفكار العظيمة: كما يجب التنبه إلى وجود 
أنواع مختلفة وعديدة من الاحتياجات؛ ومن أهم الاحتياجات بالنسبة للمبتكرين تلك التي 
لم يتعرف عليها أحد؛ لأنها توفر إمكانية إبداع تطورات مذهلة تضيف قيمة كبيرة وميزة 
تنافسية» إذن» كيف Sead‏ توجد آلاف من الوسائل البينة هنا التي يمكنك تطبيقها 
للخروج ISL‏ جديدة. قم بتجريب هذه الوسائل» وبالتأكيد ستجد بعضها مناسبا 

hat‏ استعد. صوب إلى المدف» الطلق: نعم إنها عبارة مألوفة لكنها حقيقية؛ 
فالابتكار الفعال يتطلب استهدافا دقيقا جذا. OF SU‏ هنالك احتمالات عديدة يمكنك 
السعي وراءهاء إذ عليك التأكد من أنك تسعى وراء الاحتمالات الصحيحة. بالإضافة إلى 
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ذلك. يعد الابتكار مكلفاً من حيث الال والوقت» وبالاستهداف الجيد يمكتك من 
استخدام مواردك بحكمة . 
تاسعاً: وضع النماذج الأولبة بسرعة من أجل تعجيل التعلم: إن الهدف من أي 
عملية ابتكار هو الخروج بأفضل الأفكار وطرحها في السوق بأسرع وقت ممكن. لذلك 
يعد الابتكار عملية تعلم» والتعلم السريع له مزايا كبيرة» حيث يؤدي التسربع في وضع 
النماذج الأولية وتحويلها إلى قيمة كبيرة الأمر الذي يؤدي إلى فعالية عالية في إثراء عملية 
التعلم ومن ثم الاببكار. 
عاشراً: ليس هناك ابتكار دون قيادة: fab‏ الشركاث بشكل مذهل عن المجتمع 
البشري. ويعد توظيف آلاف الأشخاص لابتكار المنتجات والخدمات في أنحاء العالم 
وتقديها لآلاف بل ملايين العملاء أمرا مذهلاً. 
لكن القدرة على تحقيق هذا الأمر ah‏ بعض التحديات الجديدة .وعلى وجه 
الخصوصء يكون للهرم التنظيمي تاثير هائل على ثقافة أي شركة» وعلى طرق عملها 
والنتائج التي تحرزهاء وبالتالي يمكن ES‏ الإداريين أن يكونوا سنداً ومحفزاً قوياً لدفع 
منظومة الابتكار» أو على النقيض بتحولهم إلى غيوما سوداء تعمل على الكبت والقمع» 
ويعود الأمر للقيادة لضمان أن تكون اقوالحم وأفعالهم داعمة ومعززة لجهود الابتكار 
ووسائله» وأن يعملوا في الوقت ذاته بدأب واجتهاد لإزالة العقبات العديدة التي تعيق أو 
حتى تسحق الابتكار والإبداع, 
التجربة اليابائية في مجال الابتكار 
من خخصائص التجربة اليابانية في جال الابتكار ما يلي: 
- الابتكار يمثل عملية مستمرة: إن التحسين عادة ما يوصف بالتجربة اليابائية بالتحسين 
المسثمر؛ وهله السنمة هي الي pert‏ للشركات حيوية مستمرة في إدخال التحسينات 
بشكل شبه يومي» وبالتالي فإنه يبقي العاملين على الط الساخن للابتكار» وفي الواقع 
فإن البابانيين قد استخدموا هذا المدخل بطريقة ابتكاريةء وذلك لمواجهة النقص في 
البنية الأساسية اليابانية للبحث الأساسي مقارنة بالولايات المتحدة» وكوسيلة 
للاستيعاب السزيع والقفز إلى مرحلة التظوير الذاتيء Ley‏ يؤكد ذلك أن نظام براءة 
الاختراع الياباني موجهاً من أجل الحصول على الأسرار التكنولوجية من الشركات 
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الأجنبية التي تعمل في اليابان» وتمكين الشركات اليابانية من تحسين براءتها حتى 
بتعديلات صغيرة جدأ وفي حدود 2/من البراءة الأصلية. 

الابتكار مسؤولية اللجميع: إذ أنه يتسم بمشاركة جميع العاملين في كل المستويات الفنية 
والتنظيمية؛ وذلك يفسر السبب في أن الشركات اليابانية هي التي تتسم بإدخال أكبر 
عدد من التحسيئنات على عملياتها ومنتجاتهاء إذ أن الجميع محفزون وقادرون على 
تقديم المقترحات مهما كالت صغيرة. 

الابتكار يملل عملية مركبة من gle ye‏ التعليم والإضاقة الحديدة: أي أن الشركات 
اليابانية التي اعتمدت على الشركات الغربية في التطور وإدخال التكنولوجيا والأساليب 
الحديثة في المرحلة الأولى ما بعد الحرب العالمية الثائية (مرحلة التعليم الكبرى) سرعان 
ما انتقلت إلى مرحلة الإضافة (تطوير النموذج الخاص) في التحسين» والجدير SUL‏ 
هنا هو أن التحسين (الإضافة) الذي كان هو نتاج التعليم (التقلد) قد تراكم في التجرية 
اليابانية بشكل اصبح في مجالات عديدة المصدر لتفوق يابائي حتى على cm Sell‏ 
الأصليين» ويمكن القول أن هذه التجربة في التعليم والإضافة أصبحت Led yf‏ للإقتداء 
في التطور السريع في مرحلتين: (التقليد الاستنساحي) والإضافة التدريجية (التقليد 
الابتكاري)ء وأن الشركات اليابانية كانت تكرر هذا النموذج باستمرار مع الشركات 
التي تتنافس معها من التقليد إلى التحسينء ومن ثم إلى السطوة التنافسية في السوق. 


- الابتكار هو نتائج مدخل إنساني المركز في اليابان: فالتكنولوجيا الأحدث هي نتاج 


الابتكار الجذريء وعادة ما تكون مترافقة مع الإزاحة التكنولوجية بإحلال الآلة محل 
الإنسان» وهذا الإحلال يحمل عوامل ضعفه في استبعاد الإنسان الذي هو المصدر 
الأساسي والحيوى لأي تطوير أو تحسين لاحق» وهذا ما يدركه اليابانيون الذين يعدون 
أكثر المنتجين والمستهلكين لتكنولوجيا الإنسان الآلي إذ أن نحو 35/ من الشركات 
اليابانية تستخدم أسلوب الاستخدام مدى الياة. 


٠‏ الدحل التزامني: حيث أن الثقافة اليابانية متعددة المركز تسم بالحماعية» فإن الابتكار 


يتسم بالاعتماد على فرق التطوير التى تتكامل في اختصاصائها ووظائفهاء وتعمل سوية 
من أجل تقليص دورة تطوير المنتج الجديد» حيث يساعد ذلك في تقليص الفترة 
المطلوبة في عملية التطوير المتعاقبة. 
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- غزارة المعلومات: فهي نمثل العنصر الجوهري في عملية توليد الأفكارء وإلى جانب أن 

فرق العمل هو أسلوب غزيرة المعلومات ope‏ توليد الأفكار في المشروع الياباني» لا 

ينظر إليه كنموذج ALLL‏ المعلومات لغرض الوصول إلى الحلول؛ od pos Up‏ لإنشاء 

المعلومات. 

وغزارة المعلومات بقدر ما تحفظ المشروع من الفوضى العشوائيةء فإنها تبلور الرؤية 
الواضحة للمشروع؛ وتقاسم المعلومات في الفريق يساعل على تقاسم الحس بالاتجاه رغم 
التنويع المطلوب فى عمل الفريق؛ بل إن هذه الغزارة هي مصدر للتوليدات المستمرة 
للابتكارات اللاحقة في الشركات الابتكارية اليابانية. 
- تطوير المعرفة الضمنية في الشركة: حيث كشفت دراسة رائدة لنوناكأ في عام 1991 
حول الشركة BALI‏ للمعرفةء كيف إن الشركات اليابانية تعمل في إيجاد المعرفة 
الجديدة؛ وتجسيدها بسرعة في تكلولوجيا ومنتجات جديدة» حيث أن الشركات الخلاقة 
للمعرفة هي تلك الشركات التى تقوم أعماها الرليسية على الابتكار المستمر» وأن 
المعرفة المفيدة هي فقط البيانات الرسميةء النظامية» والطرق المرمزة والمبادئ العامة. 
اكتشاف العلاقات: إذ أن التفكير اليابالي يستند على العقلية الموجهة للجماعة» وذلك 
فإن الشركات اليابانية كانت الأكثر قدرة على اكتشاف العلاقات الإيجابية مع الأطراف 
الأخرى ذات المصلحة مثل العاملين والزبائن والموردين» Yad‏ من النظر هذه 
العلاقات؛ كما في الشركات الأمريكية كخصوم OP‏ العلاقات الإيجابية تنظر إليهم 
كشركاء للشركة. 
أهمية ادارة الابتكار 
في بيئة الأعمال سريعة التغير» أصبح الابتكار جوهريا من أجل البقاء» ولأن بقاء 

امنظمة هدف gel fel‏ لذا تعد جميع الابتكارات استرائيجية؛ فالمنظمة wl‏ لا قتلك 
القدرة على الابتكار في Sle‏ عملها ستواجه بالتأكيد تحديات كبيرة وصعبة؛ وذلك OY‏ 
منافسيها وببساطة؛ يقومون بالابتكار والتحسين المستمر انتجائهم وخدماتهم وعملياتهم. 
لهذا فإن الابتكار من أولويات اهتمام المنظمات في جمبع الجالات بلا استثناء من أجل 
البقاء في السوق» والابتكار ذو أهمية كبيرة في تحقيق مايأتي: 
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3 نموذج التركيب التراكمي (Cumulative Synthesis Model)‏ : 
وهذه النظرية تقوم على oper‏ التفكير والتحليل والترابط والتحقق من أجل 
التوصل إلى الأفكار» ومن ثم إلى المنتجات أو اخدمات الجديدة» وهذه تفسر التحسينات 
الكثيرة على المنثجات الحالية من خلال التوليفة الحديدةء أو إضافة مكون جديد أو سمة 

جديدة» وغير ذلك مما يكشف عن استنارة وتبصر يوصل إلى التوليفة الجديدة . 

مستويات إدارة الابتكار 

لقد وضع تايلور Lh‏ مستويات لادارة الابتكار» هي: 

o‏ الابتكارية التعبيرية Expressive‏ وهي التعبير الحر المستقل الذي لا يكون للمهارة 
أو الأصالة فيه أهمية» مثل رسوم JUL‏ التلقائية. 

o‏ الابتكارية الإنتاجية ‘Productive‏ وهي المننجات الفنية والعلمية التي تتميز بمحاولة 
ضبط اليل إلى اللعب الحرء وعاولة وضع أساليب تؤدي إلى الوصول إلى منتجات 
كاملة وجديدة. 

o‏ الابتكارية الاختراعية toy (Inventive‏ المخترعون والمكتشفون. الذين تظهر 
عبقريتهم باستخدام المواد والأساليب بطرق ختلفة. 

o‏ الابتكارية التجديدية (الاستحدائية) Innovative‏ وهي التطوير والتحسين» الذي 
يتضمن استخدام المهارات الفردية والتصويرية والخيالية. 

o‏ الابتكارية ‘Emergentive WY‏ وهي ظهور هبدأ جديد أو مُسلمة جديدة» 
تزدهر LA yo‏ مدرسة جديدة. 

مجالات ادارة الايتكار 

إدارة الابتكار يتنوع ويتسع بتنوع واتساع النشاط الإناني ونشاط الأعمال؛ فأيئما 
توجد مشكلة يظهر النزوع للإتيان بالابتكار من أجل حلهاء ويمكن أن نحدّد مجالات 

الابتكار في الجالات الأربعة الآثية: 

: (Product) المنتج‎ J 

هو الابتكار الذي th‏ بالمنتجات الحديدة التي تقدم من أجل الإيفاء بالحاجات 

الحالية للزبائن بكفاءة أعلى وخصائص hail‏ فآلة التصوير الرقمية (Digital Camera)‏ 


هي ابتكار المنتج الجديد الذي أحذ يحل حل آلات التصوير التقليدية. 
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2. العملية :(Process)‏ 
هو الابتكار الذي gh‏ بطريقة جديدة أو تكنولوجيا جديدة تغير طريقة العمل أو 
الإنتاج با يحقق إنتاجية أعلى أو استخدام مواد أفل؛ أو تحسين خصائص المنتجات المادية 

Lib yl‏ او انا 

3. الخدمة Service)‏ 
كما يكون الابتكار في المنتجات الجديدة يكون كذلك في الخدمات الجديدة» فتقديم 
خدمة جديدة عادة ما نمثل ابتكاراً hyde‏ والأمثلة كثيرة على ذلك مثل الصيرفة 

الالكترونية المنزلية. 
gi 4‏ الأعمال :(Business Model)‏ 
لكل اقتصاد تماذجه المتميزة؛ وهلا ما ينطبق على الاقتصاد الصناعي كما ينطبق 
على الاقتصاد الرقمي. فنموذج الأعمال هو التصميم الاستراتبجي لكيفية صعي الشركة 
لتحقيق الربح من استرائيجيتها وعملياتها ونشاطاتهاء كما أن نموذج الأعمال طريقة 
جديدة أو محسنة لقيام الشركة بالأعمال با يحفق لها ميزة في السوق» أو تحسين ميزتها 
الحالية وبالتالي حصتها في السوق. 
المراحل العملية لادارة الابتكارية 
أجمعت معظم الأدبيات في هذا SUE!‏ على أربعة مراحل للعملية الابتكارية وهي : 
1. مرحلة الإعداد :(Preparation)‏ فيها تجمع البيانات والحقائق التى يحئاجها الفرد. 
2. مرحلة الكمرن (التحضين) Incubation‏ حالة ole jail‏ عقلى فيها لا يبذل المفكر 
جهداً للوصول إلى حل للمشكلةء بل يثرك الموقف عفليا حتى ياتى الحل تلقائيا. 
3. مرحلة الومضة (Illumination)‏ أو الاستبصار :Cnsight)‏ حيث يفاجأ المفكر بظهور 
الحل؛ ويسمى Lat‏ بالإلحام» bled shy‏ بعد فترة من النوم أو المشى . 
4. مرحلة التقويم (Evaluation)‏ حيث يخضع الإنتاج لعملية التقويم. 
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العوامل الأسرية الميسرة الابتكار 

إن من بين ثلك العوامل: 

1. تسامح الأسرة مع شذوذ الأبناء. أي الاختلاف عن الأثران اختلافاً لا يتضمن 
عدواناً او hye‏ وذلك من قبيل استخدام اللعب التمثيلي بكثرة واستخدام بعض 
الأدوات رالأشياء الموجودة بالمنزل بصورة غير مألوفة» أو لتكوين أشكال جديدة. 

2. تزويد الطفل ol Wl‏ والخامات اللازمة لتنمية أفكاره الخاصة؛ مثل الأوراق والأثلام 
والقصص. 

3. تشجيع الطفل على اللعب بأدواته؛ ومع أصدقائه وإخوته؛ تلك الألعاب التي تساعد 
على ثثمية Whe‏ 

4. مساعدة الطفل على أن يقرأء ويفكر فيما يقرأء أو على اقثناء الكتبء خاصة المتعلقة 
بتلمية الخيال gill‏ والعلمي والأدبي. 

5. صحبة الطفل إلى مواقع العروض الفنية» سواء كانت عروغناً سينمائية أو موسيقية أو 
غنائية أو مسرحيةء أو ححتى معارض للصور والتماثيل. 

6. تشجيع الطفل على الانضمام للأندية والجمعيات المهتمة بتنمية المواهب والمهارات. 

7. تشجيع الطفل على التساؤل والبحث عن الإجابات» وعدم gila‏ على كثرة 


أسئلته. 
معوقات ادارة الابتكار 


إن فهم المعوقات يساعد على تعزيز دور الإدارة في كل شركة لتبني مدخلا فعالاً في 
مواجهة هذه المعوقات؛ للحد من تأثيرائها السلبية. فالمبتكرين يواجهون المعوقات على 
مستويات عدة» أفراداً أو جماعة أو to‏ شركات؛ ومن المعوقات ما هو كثيرة ومتنوعة إلا 
أن أكثرها شيوعاً هي : 
1. التمويل غير الملائم (Inadequate Funding)‏ : 

كل مشروع لابتكار جديد يتطلب تمويلاً مناسباً يتم الحصول عليه في الوقت 
المناسب» ويخصص بشكل ملائم على مراحل تطويره المتعددة. فتجربة الشركات 
الابتكارية الرائدة تشير إلى أن الابتكار العميز يتطلب موارد إضافية تتجاوز التمويل 


الأولي المخصص للبرنامجء وعدم توفير هذا التمويل LE‏ من فاعلية الابتكار. 
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2. تجنب المخاطرة (Risk Avoidance)‏ 
أغلبنا لا يرغب في تحمل المخاطرة» ويسعى للمحافظة على الصحة والثروة وهدوء 
الأعصاب. ومع ذلك فإنه لا pai‏ دون تحمل المخاطرة والقبول بذلك. والابتكار يحمل 
das Mo ble‏ بالفشل في كل مراحله. هذا تزخر الشركات بالعبارات المألوفة التي تعبر 
عن الميل نحو تجنب المخاطرة مثل: نحن لم نهرب ذلك من قبل؛ لقد فشل هلا Lede‏ جربناه 
في السابق.... الخ. لهذا فإن الشركات التي aged‏ في تحديد المخاطر إنما هي تقتل الابتكار 

لا نميه . 
3. الصوامع الوظيفية (Functional Silos)‏ 

إن الشركات Les‏ لتحمي الحدود وتحدد المسؤوليات». وتصنع القواعد الصارمة؛ 
ونتيجة لذلك تحرم الأقسام والأفراد من ميزة العمل المشترك. إن المبتكرين يميلون 
بطبيعتهم لتخطي الحدود. وإنشاء الوضعيات الجديدة» ولكن هؤلاء المبتكرين الذين 
يستفيدون من الشركة ISS‏ قد يواجهون عقبات de‏ جراء الحدود والتخصص في 
الأقسام أو الصوامع الوظيفية ما يقتل الابتكار . 
el JVI .4‏ بالوقت (Time Commitment)‏ 

الوقت نادرء وهو الأكثر قيمة في الشركات؛ وعمل الإدارة يتمثل في تقييم تلك 
الدقائق من وقت العملء وكيف يمكن أن تكون ذات مردود مناسبء وهلا ما لا يمكن 
عمله مع الابتكار» إذ من الصعب إثبات أن الابتكار ذو مردود مناسب في أغلب مراحله 
قبل أن يصل المنتج الجديد إلى السوق . 
5 المقاييس غير السليمة (Incorrect Measures)‏ 

تعمد الكثير من الشركات إلى استخدام مقاييس العوائد والأرباح والحصة السوقية؛ 
لأنها الأسهل في التفييم من تلك اللاملموسات (Intangibles)‏ مثل السمعةء والمعرفةء 
واجتذاب المواهب؛ والقيادة وغيرها من الأصول التي تساهم في صنع القيمة الحقيقية 
للشركة . 
القيادة في المنظمة الابتكارية 

لقد تطورت القيادة من التركيز على المهام (عمل الأفراد) إلى القيادة القائمة على 
التركيز على الأفرادء بعد أن أصبح الأفراد يتمتعون بالقدرات. العلمية والفنية في الكثير 
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من الشركات؛ ولكن هذا لم يكن كافياً لأن تحديات By‏ الأعمال تتسم بالمنافسة الشديدة» 
كما أن المنافسين يأتون بالمبادئ والأساليب الجديدة من البيئات المختلفة . 


وإزاء هذا كله لا بد من القيادة الجديدة الأكثر قدرة على التغيير والتعامل بروح 


إيجابية مع الأفكار الجديدةء لكي تكون نصيرة وراعية للابتكار والمبتكرين؛ إن القيادة 
الابتكارية هي من المستلزمات الأساسية للمنظمة الابتكارية والقائمة على الابتكار؛ وهي 
الأكثر قدرة على إهام الأفراد وتحريكهم من أجل تحويل المنظمة كلها إلى منظمة ابتكاريةء 
فالقيادة الابتكارية نتميز بخصائص جوهرية يمكن تحديدها بالآني : 


0 


0 


أولاً: الإيمان ob‏ كل فرد يمتلك القدرة على الابتكار . 

ثانياً: السماح للأفراد (العاملين) أن يتخيلوا ويحلمرا حتى بالأشياء التي تبدو غير 
قابلة للتحقيق للوهلة الأرلى . 

We‏ السماح للأفراد (العاملين) أن يأخذوا bay‏ للتفكير بالطريقة الى تسمح بإظهار 
قدراتهم وإبداعائهم الذاتية في العمل . 

رابعاً: التجاوز عن خرافة أن المبتكرين هم أفراد من نوع حاص فقط . 

إن دور القيادة في المنظمة الابتكارية لا ينحصر في ابتكار الرؤية الخلائة فقط؛ Lily‏ 
تتجاوز ذلك إلى حقيق هذه الرؤية وتحريلها إلى بيئة تنظيمية محفزة للابتكار 
coy Kelly‏ ويمكن تحديد المهمات التي تضطلع بها القيادة الفعالة في المنظمات 
الابتكارية بالآتي: 

تغيبر ثقافة المنظمة التقليدية» وبناء الثقافة الابتكارية التي تشجم الابتكار وتحتفي 

بالمبادراث اللحديدة ها Jad‏ القيادة بمثابة قوة التغيير. 

ale]‏ حس الطوارئ في المنظمة وتعزيزه ما fat‏ جميع العاملين يعملون بالجهد 


الاستثنائي وليس بالجهد الاعتيادي. 
الحافظة على العاملين الأكفاء والفعالين من ذوي المواهب با bile‏ على مصادر فوة 
المنظمة الأساسية. 


العمل على استقطاب أفضل المواهب في مجال عمل المنظمة بما يرفد المنظمة بالدماء 
والمبادرات الجديدة. 
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العمل على تطوير الرؤية لمستقبل المنظمة بمشاركة الجميع بما يجعلها رؤية متقاسمة بين 
جميع العاملين في المنظمة : 

تبني مقاييس تقييم الابتكار والمعايرة في المنظمة» واستخدامها بشكل KESEL‏ لتحديد 
مدى التقدم في القدرة الابتكاربة مقارنة بأفضل المنافسين في Se‏ عمل المنظمة . 
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المنظمات المتعلمة (الأبتكار والخبرة) 
Learning organizations‏ 
(innovation and experience)‏ 


تطور ونشاة المنظمات الثعلمة 

ان المنظمات تتعلم كما يتعلم الإنسان» في البداية يفهم ما حوله ومن ثم يصبح 
الجدارة التي تعتمد عليها المنظمة؛ والمنظمات لم تعد تكتفي بالتعلم وانما تبحث عن الطرق 
الي تجعلها تحقق التعلم الأسرع والأعمق والأكثر قيمة في اعمالما وتحويل ها تعلمئه الى 
خدمات ومنتجات تصل بها للسوق بشكل افضل من المنافسين» اذ انتحول المنظمات الى 
منظمات تعلم يشل ثقلة نوعية جوهرية في نشاطات المنظمات والأعمال» بعد ان اصبح 
التعلم مصدرأ لاينضب للميزة التنافسية المستدامة. 

وبقدر ما كان القرن الماضي قرن المنظمة التي تحتضن الانسان من المهد الى اللحد 
فان القرن الحالي هو قرن المنظمة التي تتعلم من افضل ممارسات الآخرين؛ وتنقل المعرفة 
بسرعة وفاعلية في كل كيانها بشكل تشاركي تداؤبي» منظمة مبدعة تحل المشكلات بطريقة 
منهجية وغير مطروفة؛ منظمة تمكن عامليها للعمل وفق مبدأ الفريق المتفاعل وفق تنظيم 
شبكي ويعتمد المعلومات المفترحة في طلب واكتساب المعرفة وتوليدها. 

وكانت المشكلة الاساسية gil‏ تواجه عمل المنظمات خلال القرن الماضي مشكلة 
مهارية تنفيذية بالدرجة الأولى؛ انطلاقاً من مبدأ التخصص وتقسيم العمل التقليدي؛ الى 
مستوى الادارات العليا والادارات الوسطى ثم المستوى التنفيذي العملي الذي يقم 
اسفل المرم التنظيمي في اشارة صريحة الى مساحته الكبيرة ووزنه 

النسبي الواسع مقابل المكونات التنظيمية الأخرى للعاملين» اضافة الى اعتماده على 
الأداء النمطي الروتبني الذي لايحتاج الى معلومات ومعارف واسعة . 

ولكن حين تحولت هذه المنظمات بشكل نوعي من الانتاج السلعي الى الانتاج 
الخدمي المعرفي في نهاية القرن الماضيء او ما يسمى بأقتصاد المحرفة بفعل المتغيرات 
الكبرى على وسائل وقوى الائتاج» نظرأ للتقدم pU‏ بتقنيات الاتصال والكمبيوتر 
وشبكات المعلومائية والتحكم tad!‏ لذلك برزت مشكلة كبرى تكمن في الحاجة الماسة 
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الى صنف نوعي جديد من المنظمات بواكب ويتناغم مع المتغيرات LAJ‏ والمعرفية 
الجديدة؛ هذه المنظمات هي المنظمات المتعلمة التي تضطلع بهذهالهمة الحيرية وتركز 
عليها. 
مفهوم المنظمة المتعلمة 

ان التعلم التنظيمي يعني تحسين الأنشطة من خلال المعرفة والفهم الأفضل. لكن 
هذا التعلم يتم بصورة يسيرة ومحفزة في ملظمات التعلم» هذا فان التعلم التنظيمي هو 
عماية توسيع وتعميق المعرفة في اطار ملائم هو منظماث التعلم» وتعرف منظمة التعلم 
بأنها المنظمة التي طورت القدرة على التكيف والتغير المستمر لأن؛ جيع اعضائها يقرمون 
بدور فعال في تحديد وحل القضايا المختلفة المرتبطة بالعمل» الا ان هذا التعريف يقتصر 
على حل مشكلات العمل التي لاتمثل الا ULI‏ الاولى في التعلم. 
كما تعرف منظمة التعلم ؛! 

بأنها المنظمة الماهرة في الشاء واكتساب وثقل المعرفة وتعديل السلوك با يعكس. 
ولا يقنصر هذا التعرف على مستوى نقل (المعرفة والرؤى الجديدة) e‏ المعرفة وفهمها بل 
على السلوك واعادة بناء المنظمة؛ كما تعرف بأنها المنظمة التى فيها كل واحد من العاملين 
يقوم بتحديد Joy‏ المشكلات با يجعل المشكلات المنظمة قادرة على ان تجرب وتغير 
ونحسن. وهو (Daft)‏ بأستمرار من اجل زيادة فدرتها على النمو والتعلم والجاز 


اغراضها. 
وهناك تعريف يتجاوز حل المشكلات الى تعزيز القدرة السلوكية والتنظيمية» وهو 
أهم ما بيز منظمة التعلم. 


لقد اشير لمصطلح المنظمات المتعلمة لأول مرة من قبل بيتر سينج الذي عرف تلك 
المنظمات بأنها المنظمات التي يوسع فيها الأفراد باستمرار من قدراتهم على خلق النتائج 
التي يريدونها فعلأء والتى يجري فيها تنشئة أنماط جديدة وشاملة من التفكير» ويعبر فيها 
عن الطموحات الجماعية بحريةء وحيث يتعلم الافراد باستمرار كيف يكن ان يتعلموا 
معاً. 
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ويمكن ايضأ تعريف المنظمات المتعلمة بأنها تلك المنظمات الت تقوم بشكل مسبق 
باكتساب alely‏ ونقل المعرفة الجديدة التي تقوم بتخيير سلوكها بأستمرار على اساس تلك 
المعرفة الجديدةء أي انها تقوم بأستمرار ا يأتي وعلى اساس النظرة المستقبلية الثاقبة. 
1- اكتساب افكار ومعارف جديدة وتعلمها. 
2- تحويل ونقل تلك المعرفة الى كافة امحاء واقسام المنظمة وافرادها. 
3- التبادل الحر والمستمر للأفكار والمعلومات والمعارف بين اعضاء المنظمة. 
4- تغبير السلوك التنظيمي نتيجة هذه المعارف الجديدة. 
5- قياس ثتائج التغيير. 
سمات ومميزات المنظمات المتعلمة 
هنالك سمات أساسية هذه المنظمات: 
- تفكير النظمء الجميع جزء من نظام تداؤبي واحد مفتوح على البيئة الخارجية . 
- البراعة الشخصية. 
- النماذج الذهنية. 
- بناء الرؤية المتقاسمة. 
- بناء الفريق e‏ فالهرمية تعمل ضد التعلمء أذ ان pobe‏ المعرفة نتركز في القمة دون 
تقاسمها مع الأدنى . 
= وحددها ديفيد غارفين على انها: 
- حل المشكلات بطريق منهجي. 
- التجريب الخلاق. 
- التعلم من التجربة الماضية. 
- التعلم من افضل الممارسات لدى الآخرين. 
- نقل المعرفة بسرعة وفاعلية في كل المنظمة. 
كما حددها ريتشارد دافت بستة عناصر متفاعلة شبكياً: 
1. القيادة المصممة والمعلمة والراعية 
2. الاستراتيجية التشاركية التشارك والانبثاق» فكل المنظمات كانت تتعلمء الا ان الجديد 
هو أن منظمات التعلم تتسم بالتعلم الاستراتيجي . 
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. ال ميكل القائم على الفريق (التنظيم الشبكي). 
. الثقافة التكيفية القوية (الانفتاح والتقاسم الثقاني). 
. التمكين الاداري للعاملين. 
. المعلومات de pill‏ من خلال طلب واكتساب المعرفة وتوليدها. واكتساب المهارات؛ 
اضافة الى التعليم Training‏ تسعى المنظمات لتطوير عامليها من خلال التدريب. 
حيث بدأت المنظمات ate‏ العاملين فيها فرصا تعليمية في المعاهد والجامعات أو 

باستخدام Education‏ الخريجين لتلبية احتياجاتها من الموارد البشرية المؤهلة عالياًء 
وازاءهما كان هنالك الشكل الثالث الأكثر Learning‏ أهمية وهو التعلم. 
أهمية المنظمة المتعلمة 

إن التعلم هو القاعدة الحقيقية للابتكار » ويمكن للتعلم ان يكون ابتكاريأء وهو ما 
اسماه بيتر دراكر بالتقليد الابتكاري» فالتعلم يحول الابتكار من نشاط متخصص وممارسة 
فردية للمبتكر .Druckerd!‏ 

فد اكد على ما أسماه بالتعلم التكيفي من Senge‏ ممارسة سلوكية في المنظمة 
المتعلمة ككل كذلك فأن سينج 

خلال الاستجابة للأحداث التي تواجه الشركة والعاملين» وهو يشل الخطوة الاولى 
lL‏ منظمة التعلم ٠‏ ولكن التعلم الأهم بنظر سينج هو الذي يدعم المنظمةء ويساعدها 
في عملية التغيير عموما وتغيير افتراضاتها واسس عملهاء وذلك بالتأكيد لايمكن حصوله 
من غير النظرة المتفتحة للعاملين وقدرائهم في تطوير المنظمة؛ اذ ان الادارات او الادارة 
العليا لوحدها ليست مسؤولة لوحدها عن هذا التطوير والابتكارء 
ما الذي يميز التدريب والتعليم عن التعلم 

إن التدريب يحمل بعداً آلياً في نفل المهارة التي تتمشل في مجموعة الحركات في 
التعامل مع الآلة من أجل الانتاج» كذلك الخال مع التعليم الذي يتم بالنمط المارسي 
لتلقين واكتساب المعلومات» وني كلا الحالتين ثمة حالة ساكنة يتم نقلها من الخبير الى 
المتدرب او الطالب بكل ما يعنيه ذلك من هرمية واتصال احادي الانجاه في الغالب» 
ولكن مع التعلم التنظيمي فان انتقال المعرفة او الخبرة او المهارة يتم بطريقة التبادل 
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یں A‏ ها حل 


النقل الآلي الى التفاعل الانساني الذي يعود اليه الفضل في اثارة الاهتمام بالتعلم (وهو 
ما يؤكده سينج (Senge)‏ حين یری أن من خلال التعلم y‏ يتم اكتساب ( The fifth‏ 
(discipline‏ التنظيمي في كتابه الرائد المعلومات الجديدة وانما توسيع القدرة على الجاز 
الأهداف. 

إن التدريب والتعليم يمكن الحصول عليها خارج موقع العمل في حين ان التعلم 
هو معرفة خاصة لايمكن ان تتمالا في Jl‏ العمل وسياقه وبالتفاعل مع افراده واشيائه 
وقيمه واسراره. لذا فالتعلم لايمكن الا ان يكون سياقيا LI‏ التدريب والتعليم فيعتبران 
انشطة غير سياقية. 

كذلك of‏ التدريب والتعليم ينصبان على المهارات والمعارف العامةء وهما يحملان 
قدرا من التغيير المرتبط بالفهم الخارجي لا يقوم به الفر ء وهذا ما يمثله البعد المعلوماتي 
في عملية تكوين الانجاهات او تغييرهاء 

إلا ان التعليم يظل يحمل الطابع الخارجي وبعده العام الذي لايمكن تمبيزه في هذه 
الشركة عن اخرى BAE‏ للتعلم الذي لايمكن ان يتم الا في سياق عمل الشركة ومرثبطا 
بئاريجخها السابق وتطورها اللاحق وبالعلاقة مع ما يميزها عن الشركات الاخرى من ثقافة 
وطريقة التفكيرء وهو ما بجعله اكثر sh‏ على تيز الشركة من جهة واكثر انعكاسا على 
عائدها. 

وهو القيام Innovation jou‏ هو التفكير بالأشياء الجديدة» والابتكار 

7 واذا كان الإبداع أشياء جديدة. فان التعلم هو اكتساب قدرة Mga‏ 

المبتكرين على القيام بعمل هذه الاشياء. 

ولابد من التأكيد على ان LIVI‏ عموماً هو كائن متعلم من خلال حواسه 
الخمس والقدرة العظيمة لدماغه على متصاص كم لاحدود له من المعلومات cid pally‏ 
كما ان ذاكرته المستودع الجوهري للتعلم تنسم في كونهاالوعاء الأوسع الذي لا يمتليء 
ابدا ولا يضاهيه أعظم الحواسيب» ولابد من تحديد مفهوم التعلم؛ اذ يكن تعريفه بأنه 
عملية تنقيح للأفكار وتحويلها الى معرفة مفيدة ها قدرة في التوجيه واتخاذ القرار. كما 
يمكن كذلك يعرف التعلم بأنه تعريفه ath‏ التغير في السلوك او الاداء نتيجة الخبرة . 
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أو هي عملية التفاعل المتكامل الحفز بالمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة التي 
تؤدي الى تغير دائم في السلوك ونتائج الأعمال. 

ولعل ذلك ما يجعل التعلم عملية تفاعلية تنافذية بين طرفين واجتماعية بين عدة 
أطراف» وهو ما يجعله متجاوزأ للعمل؛ الادارة الذي يركز على الوصاية كما في التدريب 
المشرف عامل (أو الرقابة الواعية) 

الثواب والعقاب al)‏ الشيء الجرهري من الوجهة الفكرية في عرف التربية 
الحديثة. ما هو ان نعلم طائفة من الاشياء» بل ان نكون الفكرء وندربه على الملاحظة 
والبحث والتفكيرء ونعلمه ان تعلم؛ وان التربية الوظيفية هي التربية القائمة على أساس 
Seth cee LL‏ الى المعرفة» الحاجة الى البحث» الحاجة الى النظرء الحاجة الى العمل. 

فالحاجة؛ والاهتمام الصادر عن الحاجةء ذلك هو العامل الأساسي الذي يجعل من 
الاستجابة See‏ حقيقيأًء فالعمل الذي لايرتبط ارتباطاً مباشرأ او غير مباشر محاجة من 
الحاجات؛ أمر اضافة الى ان عملية غخالف للطبيعة ٠‏ 

والتعلم يتميز بالتكاملية والشمول لكل coli SU‏ ثم أن التعلم jit‏ ويتعزز 
بالمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة» كذلك فان اكبر محفز في التعلم يكمن في الرضا 
الذاتي المترافق مع المعرفة والخبرات الخديدة. 

وفوق كل ذلك ob‏ التعلم يتجاوز نمط التعلم السطحي المبسط القائم على 
اكتساب المعلومات والمهارات والذي 

يقف عند الاستنساخ وحدود الذاكرة الى نمط التعلم العميق القائم على تاثير 
المعرفة من اجل تغيير السلوك بشكل دائمء ان التعلم لابد ان ينعكس ايجابيا على نتائج 
الاعمال ما dag‏ اداة فعالة في اماد وتطوير الميزة التنافسية. 
تصثيف Alai)‏ 

إن التعلم الاعتيادي هو الذي يسود في فثراث الاستقرار التنظيمي ويدعم هذا 
الاستقرار» في حين ان التعلم الذي يظهر في فترات التغيير والتحول التنظيمي 
والابتكارات Heigh Learning‏ الاستثنائي العالي الجذرية في الشركة» اذ يترافق مع 
ادخال المفاهيم والقواعد الجديدة الى تهز بعمق المفاهيم القديمة) فيكون هذا التعلم alts‏ 
إنشاء للنظام الجديد في قلب الاضطراب الذي ole‏ به التغيير الجذري في الشركة» والتعليم 
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العالي هو تعلم خلاق ييز الأفراد في الظروف الجديدة للتغيير. كما يبز الأفراد اللامعين 
الذين يتعلمون بوتيرة النمو الأسي من تجاربهم الخاصة. 
ويصنف التعلم الى نوعين خلال عا قلمه Ja‏ سينج: 
| تعلم تكيفيء ويتم بالاستجابة للاحداث التي تواجه الافراد أو AS AH‏ وهو يدور 
حول التقليد أو الاستنساخ للاحداث التي تواجه الافراد او الشركةء وهو يدور حول 
التقليد او الاستننساخ من الغير؛ وتمثل كما يرى سينج جرد خطوة اولى ASL‏ منظمة 
التعلم؟ sy‏ يتطلب الافكار الجديدة في Creation‏ . 
2. التعلم التوليدي؛ وهو التعلم الخلاق؛ ويقوم على الإبداع. 
وبلاحظ من خلال هذه التصئيفات ان الشركات كلها تتعلم وتسعى من أجل 
bl‏ ولكن بعضها افضل من بعض في عملية التعلم سرعة ونحويلاً الى قيم حقيقية في 
الشركة؛ كذلك ان الشركات تتعلم من مصادر خارجية بشكل استنساخي قائم على 
التقيد بهدف اللحاق بالآخرين» لكن التعلم الأهم هو الذي يساعد الشركة على تغيير 
افتراضاتها ومبادثها و أسس اعماها. 
إضافة الى ان التعلم يتم بمعدلات متباينة حسب الفثرات التي تمر بها الشركات» 
ففي قترات التغيير بكون التعلم بمعدلات سريعة جداً تقترب من التعلم معدل أسيء ولا 
كانت التغيرات البيئية الخارجية والداخلية مستمرة؛ لذا فان عملية التعلم تظل مستمرة لا 
تتوقف بحركة لولبية متصاعدة لاسقف طا. 
أهمية التعلم 
لابد of‏ ينعكس التعلم Lilet‏ على نتائج الأعمال ها بعل من هذا التعلم lal‏ 
فعالة في ايجاد وتطوير الميزة التنافسيةء أن قوى التغيير الخارجي للمنظمة المتمثلة في السوق 
والتوانين والتكنولوجيا وسوق العمل والمتغيرات الاقتصاديةء تنطلب التعلم من أجل 
اجراء التغييرات الداخلية في المياكل والمعدات والموارد البشريةء رالتي تنعكس على 
القدرات الجوعرية للشركة فتثري ميزتها التنافسية. 
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التعلم الابتكاري 

خلافاً للرؤية التفليدية ob‏ التعلم هو عملية تأتي بعد مرتبة الأبتكارء فأن الرؤية 
الخلاقة للتعلم ترى ان التعلم واسماه التقليد الابتكاري الذي P. Drucker‏ يكن أن 
يكرن ابتكاريأء وهو ما Gad‏ عله بيتر دراكر تمارسه الشركات اليابانية» وان الابتكار 
مهما كان جذربا او تدريجيا ob‏ قاعدته القوية هي التعلم الذي يحول الابتكار من نشاط 
متخصص او ممارسة فردية Sed‏ الى ثمط سلوكي وممارسة في كل الشركةء وان القواعد» 
اذ ان الجديدة هي ابتكار متعلم في كل الشركة حتى اذا انتج مشروعات فاشلق 
والتجربة الاسوأ ليست الفاشلةء وائما التجربة التي لم يتم التعلم منهاء حيث أن أكبر 
خسارة هي عند عدم التعلم من الماضيء فالذين لايتذكرون الماضي محكوم عليهم بأعادته. 
التعلم السريع 

كما Ll‏ نعيش في حقبة القرن الواحد والعشرين عصر المعرفة العالية السرعة 
والتعلم السريع» ففي ظل تزايد ote‏ المتنافسين وتعاظم المنافسة القائمة على المعرفة» إذ 
أن العمليات المعرفية أسرع من العمليات المادية» وان الاقتباس واستنساح التجارب 
المعرفية اسرع من الاقتياس gol‏ اضافة الى ان الانترنيت جعل التعلم عن بعد عبر 
القارات يتم بسرعة الضوءء هذا اصبحت الشركات اكثر ثقبلا للتجارب والمشروعات 
الجديدة وأكثر تفبلاً للفشل والنجاح؛ واصبحت اكثر اهتماماً بالدروس المتعلمة التي LY‏ 
من نشرها وتوظيفها في تجاربها ومشروعاتها اللاحقةء وهذا ag‏ المرحلة القائمة مرحلة 
تحول بشكل منزايد الى منظمات تعلم. 
خصائص منظمات التعلم 
- التشجيع على تمازج الخبرات المختلفة . 
- الانفتاح والتقيل لوجهات النظر المختلفة. 
- جعل القرارات لامركزية قدر الإمكان. 
- التدوير والنقل المستمر للمديرين على الوظائف المختلفة. 
- التدريب المستمر للعاملين. 
- قدرة عالية على تحمل الأخطاء والاستفادة منها. 
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مهام المنظمة المتعلمة 

منظمة التعلم أو المنظمة المتعلمة هي غمط جديد انتشر مؤخراً ليحل محل الأشكال 
التقليديةء ويعود هذا التحول الى تطور الخبرة الادارية في التعامل مع قدراث العامل» ففي 
المنظمات التقليدية كان التركيز على أولوية. 

كما ذكر تايلورء كان التركيز على العامل واهميته التي كانت المنطلق في تجاه Task‏ 
المهمة» نكوين منظمة التعلم» ولكن ما اعاقها كل تلك السنوات ان تلك العلاقة الادارية 
كانت تدم بشكل تقليدي هرمي المدير - العامل؛ ان منظمة التعلم تقوم على النظرة 
المتفتحة للعامل وفدراته في الإسهام بتطوير المنظمة وليس الادارة وحدها المسؤولة عن 
هذا التطويرء ومن لم كشف عن اهمية الزبون في البيئة التنافسية الي تجعل الزبون هو 
الرقم الصعب خارج الشركة, لهذا تم استكمال المدخل القائم على العامل EYL‏ القائم 
على cys‏ وبخاصة ان الزبون هو مصدر معرفة مهمة فهو الأكثر معرفة محاجاته 
ورغباته» وهو المصدر الأهم في التنبؤ المبكر بالسوق» لان التغيرات الاولى في السوق تظهر 
YI‏ لدى الزبون WE‏ في مقترحاته وشكاواه ومطالبه» وني حال التركيز على الزبون 
العامل فأن التعلم هو القاسم المشترك الذي يجب توسيعه ليشمل الشركة كلهاء أي بيثتها 


الداحلية the bly‏ 
- الانترنت: التي اوجدت القدرة على التشبيك تطور تكنولوجيا المعلومات بين المنظمة 


والبيئتين الداخلية واخارجية» وهو ما يجعل التعليم ممارسة آنية ومستمرة؛ كما يشكل 
دافعا نوعياً للابتكار المستمر كضرورة لتحقيق الميزة التنافسية في عصر الثورة 
المعلوماتية واقتصاد المعرفة. 

- التطور في إدارة المعرفة: من خلال التحول من المنظمات التقليدية التي تجعل المعرفة 
مسؤولية الادارة» الى منظمات التعلم call‏ تجعلها مسؤولية اللجميع لتقاسم المعرفة 
وانشاء القيمةء وصولاً الى الادارة الالكترونية القائمة على الانثرئيت محفيزاً للعلم بين 
العاملين» وبين الشركة والزبائن والعالم اجع. 

- الذاكرة التنظيمية: حيث لاتعلم تنظيمي بدون ذاكرة تنظيمية» فالأشياء الي BAY‏ 
لها بأعمال المنظمة لن يكون ها دلالة تنظيمية؛ فالذاكرة التنظيمية هي المستودع الذي 
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يخزن فيه معرفة الشركة بهدف الاستخدام المستقلي» وكلما كانت الشركة فعالة في 
استخدام (تذكر) هذا المستودع فآن ذلك مؤشر دال على التعلم. 

فإن ضياع المعرفة يمكن أن G.Petch‏ التنظيمي» وعلى الفاعلية العالية ايضاء 
وحسب جيفري بيتش التي فقدت الطبعات الزرقاء لصارخ ساتورن وضاعت NASA‏ 
يكون اكبر تحسارة ٠‏ 

وهلا ما حدث في ناساء معه معرفة جوهرية شارك فيها حوالي 400 ألف مهندس 
ساهموا برحلة المبوط على القمر عام 61969 فالذاكرة التنظيمية توجد لدى الأفراد 
اصحاب الذاكرة الفعالةء وفي ثقافة الشركة. وفي المعرفة الصريحة المجلة في الشركة 
بشكل وثائق وقواعد بيانات Gy helps‏ استراتيجيات وسياسات الشركة . 

لذا من المهم تعظيم الاستفادة من الذاكرة التنظيمية من خلال التوثيق الفعال 
لتجارب وخبرات الشركة والحاففلة على افرادها الأساسيين. ما يضمن استمرارية الذاكرة 
الحية للشركة ونواصلهاء وتحسين عملية الوصول لمعرقة وخرطنة معرفة الشركة من خلال 
تنظيمها ونحديدهاء وتحويل IT‏ الشركة بأستخدام تكنولوجيا المعلومات المعرفة الضمنية 
الى صريحة هيكلية بأبقاء اكبر ما يمكن من معرفة الافراد في انظمة الشركة وهيكلها 
الصلب حتى بعد اطفاء انوار الشركة ومغادرة العاملين الى بيوتهم» وذلك يتضمن تنمية 
روح الولاء والاستمرارية لديهم. 
التعلم الاجتماعي 

إن التعلم وان كان ذاتياً الا انه لايتم الا في اطار اجتماعي ومن خلال التفاعلات 
المختلفة مع الآخرين وبسباقات ciate‏ وهذا مضمون نظرية التعلم الاجتماعي» فهذه 
النظرية تقوم على اساس ان التعلم يتحقق من خلال التفاعل مع الآخرين؛ ولا يجري في 
فراغ ففي الشركات ذات الثقافات المحافظة يكون التعلم السلي سائدأء وهلا النمط ينحى 
نحو الحافظة على ILI‏ القائمة ومبادئها وافتراضاتهاء مما يمنع التعلم اللاحق لكل من 
يخالفه للتعلم السلي المعيق للتغييرء LA‏ للشركاث ذات Vicious cycle‏ ومثل ذلك 
يؤسس للحلقة المفرغة الثقافات المرنة الموجهة للتعلم بشكله الايجابي في ظل علاقات 
اجتماعية تشجع على التعلم بدورة متفاعلة للتعلم الايجابي cycle Virtuous‏ تؤسس 
للحلقة الحميدة. 
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الفرق بين التعلم والابتكار 

إن الحلقة السلبية للتعلم تطرح من خلال منهجها الحافظ ما يسمى بفارقة التعلم 
MV,‏ فمن المعلوم أن التعلم يشكل القاعدة الفكرية والسلوكية لعملية الابتكارء 
ولكن المفارقة تحصل خلال تلك المناخات المتكلسة والعلاقات الاجتماغية والبيثية المترمتة 
التي LY‏ ان تشكل خصومة لكل كشف جديد ولكل خطوة غير مألوفة» اذ تعتبر بشكل 
مطلق مغامرة خحاسرة» Ley hy‏ على الخطة العامة» رلذلك يستدعي الأمر تفتحا واعيا في 
بيئة العمل والعلاقات الاجتماعية لتشجيع الابداع والمبدعين المجددين بشكل واع يرعى 
هذه العملية Gy pall‏ لتجدد دورة حياة الشركة واستمراريتها وتقدمه» وهو لا يتم الا 
من خلال توجيه منحى التعلم بشكل ابجابي وذكي لايكرس القديم ويدور في فلكه وان 
حقق خلاله بعض النجاح المؤقت وقق منحنى التعلم. 

إن منحلى التعلم المنى على حلقة التعلم الحميدة يضمن نجاحات متواصل 
ومتصاعدة بشكل جدلي لولي» وبخاضة عند Gat‏ ولاء العاملين وشدهم الى الشرك 
بوسائل ادارية انسانية فتفتحة Gig‏ الى النحافظة عليهم وتعظيم شأنهمء وتقلص الى esl‏ 
حد ثغرة دوران العمل وتركه من قبل بعضهم» فتلك الثغرة هي أكبر خطر يهدد منحنى 
التعلم ضمن حياة المنتج الواحد او دوران حياة المنتج المتعاقبة. 
القيمة التنافسية والتعلم 

إن تحقيق القيمة او الميزة التنافسية يكمن في قدرة الشركة على التفوق على 
المنافسين في احد مجالات الأداء الاسترائيجي ويعتمد ذلك بشكل اساسي على معدل 
التعلم الذي يحقق خفضاً ملموساً في كلف الانتاج ويشكل ميزة تنافسية في قيادة LASSI‏ 
كذلك يتحقى من خلال الابتكار وادخال الأساليب الجديدة في الانتاج والخدمات التي لن 
تتحقق الا بوجود موجة جديدة من التعلم ليشكلاً تفاعلاً جدلياً يفضي الى رافعة حلزونية 
في اتجاه تزايد القيمة او الميزة التنافسية» وهنالك شروط تمثل القاعدة الاساسية لتوليد 
القيمة التنافسية؛ واهمها: 
- التعلم المستمر. 
- التعلم مسؤولية اللجميع. 


= تيسير مصادر التعلم والحصول على المعرفة والخبرات داخل وخارج الشركة. 
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- ثقافة التعلم التكيفية المستجيبة للتغيرات البيئية التي تتسم بالانفتاح وتحفيز التقاسم 
والشفافية؛ وتقبل الفشل. 

- منهجية تحويل التعلم الى قيمة. 

- إقامة معايير لقياس ومتابعة التعلم بأستمرار. 

- أن اشاعة وتعميم منهج التعلم خلال العمل يعني انفتاح المنظمة وشفافية الاتصال 
وتبادل المعلومات والمعارف بين العاملين وبين المستويات التنظيمية عمومأًء نما يعني 
تجاوز هذه الاطر البيروقراطية وتحول USA‏ المرمية التقليدية شحو تركيبة دائرية 
متقاربة المستوبات التنظيمية تلغي الحواجز القديمة المتعارف عليها cally‏ كانت تحجب 
Labatt‏ والتفاعل العفوي. وتسعى لتطوير العاملين وسلوكهم التنظيمي الوظيفي» وهو 
ذو دلالة واضحة على اهمية هذه المنظمات الجديدة التى اثبتت جدارتها على الصعد 
التشغيلية والعملياتية والاستراتيجية. l‏ 

إن هذا المدخل الذي go‏ على Systematic‏ ان منظمات التعلم قدمت المثال 
على تفوق المدخل النظمي وأن الجميع جزء من نظام متفاعل ديناميكي مفتوح على البيئة 
الخارجية» law Syenrgic oly‏ التداؤبية الحصيلة الكلية هي اكبر من مجموع الأجزاء 


جبريا . 
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الفصل الخامس 
النفكبر الإبداعي 
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58 


التفكير الابداعي 


Creative thinking 
مفهوم التفكير‎ 
: مفهوم التفكير لغوياً‎ - 


جاء في لسان العرب لابن منظور التفكير اسم التفكير» ومن العرب من يقول 
الفكرء الفكرة؛ والفكري ويقول الجوهري (التفكير: التأمل والاسم). 
- مفهوم التفكير اصطلاحاً: 
تعريف مرسوعة علم النفس (1977): 

هو كل نشاط gad‏ أو عقلي يختلف عن الإحساس. والإدراك الحسي أو يتجاوز 
الاثنين إلى الأفكار المجردة. 

أو هو عمليات معرفية معقدة (مثل حل المشكلات)ء وأقل تعقيدأ (كالاستيعاب 
والتطبيق والاستدلال)» وعمليات توحيد وتحكم فوق معرفية؛ ومعرفةٌ Lele‏ محتوّى 
gold‏ أو ا مو ضوع» واستعدادات وعوامل شخصية WUE!)‏ موضوعية» ميول). 

أو هو ذلك الإجراء الذي تقدم فيه الحقائ لتمثل حقائق أخرى بطريقة تستقرئ 
معتقداً ماء من طريق معتقدات سابقة عليه» dy‏ عبارة أخرى؛ فالتفكير هو الوظيفة 
الذهنية التي يصنع بها الفرد المعنى مستخلصاً إياه من الخبرة. 

ولو أردنا أن نضع تعريفاً إجرائياً للتفكير فيمكن القول بانه يتضمن عديدًا من 
الأمورء ويفيد في تحفيق عدد من الأغراض وفيه مهمات متعددة . 
مفهوم التفكير الايداعي 

هو نشاط ie‏ مركب وهادف توجهه رغبة قوية في البحث عن حلول» أو 
التوصل إلى نواتج أصيلة لم تكن معروفة سابقاً. 
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جوانب التفكير 
يفترض واطسون جلاسر أن التفكير يتضمن ثلائة جوانب» وهي: 
1 الحاجة إلى أدلة وشواهد تدعم الآراء والنتائج قبل الحكم على موثوقيتها. 
2. تحديد أساليب البحث المنطقي التي تسهم في تحديد قيم» ووزن الأنواع المختلفة من 
الأدلة وأيها يسهم في التوصل إلى نتاكبع مقبولة. 

3. مهارات استخدام كل الانجاهات والمهارات السابقة. 
نظرية التفكير الإبداعي 
1. التفكير الإبداعي من وجهة نظر ol AV‏ الإنساني: 

یری أصحاب هذا الاتجاه منهم ابراهام ماسلو (Maslow)‏ ان الإفراد جيعاً لديهم 
القدرة على الإبداع» وان تحقيق هذه القدرة يعتمد على LL‏ الاجتماعي الذي يعيشون 
فيه» ويميز ماسلو بين الشخص pall‏ المحقق لذاته والشخص البدع ذي الموهبة الخاصة. 
فهو يفهم ان الشخص البدع الحقق لذاته يعيش العالم الحقيقي من الطبيعة AST‏ من اولئك 
الذين يعيشون dle‏ النظريات ela tly‏ اما روجرز (Rogers)‏ يفترض انه LN‏ من وجود 
شي يمن ملاحظته» أي إنتاج للإبداع ولابد ان يكون هذا الإنتاج Sel‏ فهو يعرف 
العملية الإبداعية على انها ظهور إنتاج أصيل ينمو من فردية الفرد والمواد والإحداث 
وظروف الحياة . 
2. التفكير الإبداعي من وجهة نظر النظرية المعرفية: 

ثهتم هذه النظرية بالطرق التي تدرك بها الأشياء» وكل ما يتعلق بالأساليب 
المعرفية» ويمثل الإبداع lady‏ لوجهة نظر هذه النظرية طرائق الحصول على cele glad‏ 
ودمجها من اجل البحث عن الحلول الأكثر كفاءة» كما يؤكد أصحاب هذا المدحى على 
أهمية حرية Kell‏ والقدرة على التحكم في المعلومات وتشكيلها والإثراء الفكري 
بالإبداع . 

إن الاتجاء المعرفي كان أكثر اقتراباً من طبيعة الإنسان وعمليائه الذهنية الحيوية, إذ 
نظر هذا الاتجاه للإنسان على أنه منظم للموقف والمعرفة ويعالجها ويبنى الموقف ويعيد 
بناءه بهدف استيعابه. كما أن هذا الاتجاه يرى أن الأفراد غتلفون ف مستوى نشاط 
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وآليات العمل الذهني العاملة والموظفة في الموقف. ومستوى العمل الذهني يتحدد 

بقضيتين عند اصطحاب الاتجاه المعرفي» هما: 

1. طبيعة البنية المعرفية التي طورها الفرد جراء تفاعلاته النشطة في الموفف والخبرات gil‏ 
حصلت لديه جراء ذلك. i‏ 

2 مستوى العمليات الذهنية الموظفة في الموقف أو الخبرة cally‏ تحدد Gale‏ بخبرة المتعلم 
واستراتيجياته المتطورة ووحدة الزمن المستخدمة لإدخال الحرة إلى الذهن» وحسب 
وجهة النظر المعرفية فان التفكير الإبداعي هو تفكير تظهر فيه حالات سيطرة الوعي 
والتفاعل الذهني في المواقف الإبداعية» وعليه فان الإبداع يتضمن عمليات ذهنية 
كالائتباه والإدراك والوعي والتنظيم والترميز والوصول في النهاية الى تشكيل او إبداع 
خيرة جديدةء اما شنك Schank‏ يرى الإبداع على انه عملية chalya‏ حيث تبدأ من 
مرحلة ثوليد الأفكار الجديدة» Le‏ هو معلوم الخبرات السابقة لدى الفردء وان التذكر 
قدرة ذهنية فاعلة في العملية الإبداعية؛ والتى تتطلب توافر محزون معرفي من المفاهيم 
والتعميمات والتفسيرات والإبداع يتكون من عمليتي البحث والتعديل» وبرى ان اهم 
عنصرين في العملية الإبداعية هما : 

أ. القدرة على اكتشاف موضع الخطا او الخبرة المعروضة. 

ب. القدرة على إثارة الأسئلة الصحيحة؛ فالإبداع ينجم عن الحاجة الملحة لتصحيح 
الأخطاء وفهم ماهو غير مألوف في العام الحيط بناء وتفسير القضايا الشاذة عندما يتم 
تحديد موضع الخطأء ثم تبدا بتفسير ذلك. 

إن تعليم مهارات التفكير يعني تعليم الطلبة بصورة مباشرة وغير مباشرة كيفية 
تنفيذ مهارات التفكير الواضحة المعالم كالملاحظة والمقارنة والتصنيف والتمييز والتحليل 

والتركيب ... الخ» بصورة مستقلة عن محتوى المادة الدراسية. 

وهناك ثلاثة مستويات للتعقيد في التفكير من حيث اعتمادها على مسئوى 

الصعوبة والتجريد هي: 

1. فوق المعرفي ‘Meta Cognitive‏ ويشمل مهارات التخطيط والمراقبة والتعليم. 

‘Cognitive dyall .2‏ ويشمل التفكير الناقد وحل المشكلات Aly‏ القرارات والتفكير 
الإبداعي. 
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3. مهارات التفكير الأساسية» كالتصئيف والمقارنة والملاحظة ... الخ. 

واستناداً إلى هذه المستويات فان الأفراد يختلفون فيما بينهم في أساليب التفكير 
LEY,‏ المعرفية. 

ويشير ولي وجيمس Games & Welpy)‏ الى ان العملية الإبداعية تتكون من 
حول مرحلي بين مرحلي الانفتاح والانغلاق» بينما يشير اوزبورن (Osborn)‏ الى ان 
عملية حل المشكلات تتكون من BW‏ مراحل هي الكشف عن المشكلة واكتشاف الفكرة 
والتوصل الى الحل المبدع . 
Kell .3‏ الإبداعي من وجهة نظر النظرية العاملية جيلفورد (Guilford)‏ 

لقد قدم جيلفورد (Guilford)‏ تصوراً نظرياً عن ظاهرة الابداع» من خلال نظريته 
عن التكوين العقلي والتى تدعى بنية العقل «(Structure of intellect)‏ حيث حدد فيها 
ثلاثة ابعاد للتشاط العقلي عند الشخص؛ هي : 
1- نوع العملية العقلية (Operations)‏ 
2- نوع المحترى او المضمون AContent)‏ 
3- نوع الناتج او الصلة (Peodouct)‏ 
dy‏ جيلفورد هذه الأبعاد الى العمليات العقلية الآنية : 
a‏ المعرفة (Cognition)‏ 

- وتعني Gt‏ الشخص على مجالات خبراته . 


4% التذكر :(Memory)‏ 
- ويقصد به احتفاظ poset]‏ بخيراته واسترجاعها عند الحاجة . 
ae‏ التقويم (Evaluation)‏ : 


- ويعنى إصدار الأحكام في ضوء الخبرات السابقة للشخص . 
# الإنتاج (Production)‏ 
- ويقصد به إعطاء حل لمشكلة تواجه الشخصء ويقسم الى نوعين هما : 
أ. الإنتاج التقاربي :(Convergent Production)‏ 
ويتضمن إنتاج معلومات صحيحة او محددة Lagat‏ مسبقاً متفق عليه . 
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ب. الإنتاج التباعدي (Divergent Production)‏ 

ويتضمن إنتاج معلومات متنوعة على ان لا يكون هئالك اتفاق مسبق على محكات 
الخطأ والصواب . 
4. الإبداع من وجهة نظر نظرية loll‏ النفسي : 

يرى فرويد (Frued)‏ إن الابداع هو عبارة عن وسيلة دفاعية تدعى الإعلاء 
(sly (Sublimation)‏ يرى ان الابداع ينشأ بسبب الصراع النفسي بين المحتويات 
الغريزية الجنسبة والعدوانية (اللاشعورية) وبين الحياة الواقعية للمجتمع؛ وربط الابداع 
seal‏ 

أما يونك يعتقد أن العقدة الابداعية تتطور بشكل لا واع في البداية وتستمر في 
التطور حتى ah‏ معينة لتخرج إلى الوعي» ويؤكد ادلر (Adler)‏ ان الإبداع ينئج بسبب 
الشعور بالنقص» لان الشعور بالنقص العضوي يدفع الشخص الى مواجهته وبشجاعة 
وذلك عن طريق التعريض. 
5. التفكير الإبداعي من وجهة نظر النظرية السلوكية : 

يرى أصحاب هذه النظرية أن التفكير هو سلوك متعلم يخضع لقوانين ومبادئ 
التعلم التي تحكم أي سلوك آخرء وترى أن هذا السلوك يدعم ويئم تعميمه على مواقفف 
أخرى استناداً إلى النتائج التي يحصل علبها وكمية التعزيز فهي تنظر إلى التفكير محل 
المشكلة على اله استجابة لموقف أو مثير معين؛ والفرد يستخدم عادات Duly‏ معيئة من 
السلوك على شكل هرمي حسب قوة ارتباطها بالموقف» Lady‏ لمبدا الحاولة والخطأ الذي 
جاء به ورندايك» فالفرد يبدأ باستخدام أنماط سلوكية بسبطة» وينتقل بها تدريجيا إل 
الأكثر تعقيداً لإيجاد الحل الأنسب مع الكشف عن حلول بديلة وارتباطات جديدة. 

أما سكنر يرى أن هنالك تفاعل بين عاملي الورائة والبيئة في حدوث الإبداع ويرى 
ان التفكير الإبداعي هو ذلك النمط من التفكير الذي يلقى التعزيز الايجابي او الإثابة» Le‏ 
يؤدي الى AIS]‏ استمراره . 

ويعد واطسون (Watson)‏ من رواد هذه النظرية» والذي يرى انه يتم التوصل الى 
الاستجابة الابداعية عن طريق ثناول الكلمات او التعبير عنها حتى نصل الى غط eddie‏ 
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إلا ان عناصر التكوين تكون كلها قديمة (جزء من المخزون السلوكي لدى الشخص)ء وما 
يحدث هو تركيبها في BUI‏ جديدة نتبجة للتغيير المستمر في أنماط المثير. 
6. التفكير الإبداعي من وجهة نظر جان بياجيه : 

إن التفكير عملية يومية مستمرة مصاحبة للإنسان بشكل دائم وأداء طبيعي يقوم 
به باستمرار» ويشير بياجيه Piaget‏ ان الهدف الرئيس للتربية هو خلق Shey‏ يتمكئون من 
عمل أشياء جديدة» وليس إعادة الأشياء القدية التي أدتها الأجيال السابقة؛ وتشكيل 
العقرل الي لا تقبل كل شيء يقدم لها من دون تمحيص وتدقيق وتحليل. 
ويرى بياجيه أن عملية التفكير تتطلب فهم أو معرقة أربعة مفاهيم رليسية: 

- المخططات Schemata‏ انه الفعل البسيط الذي يطوره الفرد خلال عملية نموه 
الى بناء عقلي معقد» ويشير بياجيه الى أن المخططات العقلية تشكل حجر الأساس 
للتفكي» وهي أنظمة مشتقة من الأفعال والأفكار التي تسمح للفرد بتمثل الأشياء 
والأحداث من حوله ذهنياً لتصبح جزءأ من مكوناته. 

وتعد المخططات أكثر من سلوك ظاهري فهي البنى الي ينبع منها ASEET‏ 
خطط يضم تجمعاً كلياً لسلسلة من أفعال متميزة ومتناسقة مع جميع المخططات الاخرىء 
وبشير بياجيه الى وجود فروق بين خططات الصغار والكبارء فعند.الصغار تكون خارجية 
مباشرة: أما عند الكبار تتم أولاً على مستوى عقلي قبل أن تتناول الأشياء مباشرة. 

- التمثل ‘Assimilation‏ وهو العملية الي بواسطتها تتوحد pele‏ البيئة مع 
البناء المعرفي للفرد. ويعني تطويع البيئة لتتناسب مع وجهات نظر الفرد في LAL‏ ويعني 
Lay!‏ تقبل معلومات جديدة تدمج ببنائه jall‏ الذي sd‏ السكيما (Schemas)‏ أي البناء 
المعرفي الموجود في الدماغ. 

bl‏ كبفية حدوث التمثل فهو يحدث عندما يستخدم الئاس المخططات الموجودة 
لديهم لفهم الأحداث والمثيرات المحيطة بهم. 

- المواءمة :Accommolation‏ هي عملية المواءمة تعنى الإجراءات التي يقوم فيها 
الدماغ بمزج المعلومات الجديدة بالقديمة» أي إعادة تنظيم التراكيب المعرفية الموجودة مسبقاً 
لتناسب الليرات والخيرات البيثية الجديدة: كما أنه يصعب الفصل بين عمليتي التمثل 
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والمواءمة عن بعضهاء لأنهما تحدئان معأ في آن واحد لدى معالجة الأفكار» وتشكلان 
عملية الاحتفاظ والتوازن بين الفرد والبيئة فيكونا تكيف. 

Ll‏ كانيه (Canee)‏ فهو یری أنه ilis ilas‏ عليا تتضمن قدرات مثل (التنظيم 
والتحليل والتركيب والاستدعاء). وهي عملية إدراك العلاقة بين موقفين أو أكثر وهنا 
سوف يكون حل المشكلة مشروط Bag‏ المبادئ والمفاهيم والقدرة على التميز والتعميم» 
وإنه إذا وصل إلى حل للمشكلة Ke‏ أن يصل إلى درجة الإبداع. 

- التوازن أو التعادل Equilibrium‏ تبرز Leal‏ التوازن عند بياجيه في بنائه 
المعرني إذ ينظر الى الذكاء على أنه أساس في التوازن الذي تسعى البه كل التراكيب العقلية 
'. ويشير بياجيه الى أن الموازنة عملية Jalas‏ بين التمثل والمواءمة والتنظيم التي يصفها 
بالتصرفات المعقدة الفي تهدف لتحقيق التوازن وان التغيرات الحقيقية في التفكير تحدث 
من خلاله. 

ويرى بياجيه أن الونسان ينمي معرفته بالعالم الخارجي من خلال التفاعل بين 
عوامل النضج الطبيعي وعوامل الخبرة المكتسبة وننظيم الإنسان هذه المعرفة في تكوينات 
او بناءات constructs‏ تيسر له التفاهل مع البيئة . وبذلك فان العقل البشري منظومة 
كبرى مكونة بناءات مخلقها الإنسان ثم يدرك البيئة من UAE‏ . وهله البناءات cold‏ 
طبيعة. مرنة ولالك فهي قابلة للتعديل والتغيير مع عوامل النضج وعوامل الخبرة 
المتجددة. 

7. التفكير الإبداعي من وجهة نظر نظرية الجشطلت: 

ان هذه النظرية تؤكد على ان الشخص البدع لديه حساسية جمالية تمكنه من التقاء 
الاختيار الوحيد المطروح من بين ide‏ احتيارات» وهلا الاختيار الوحيد يسمى ( Good‏ 
(Gestalt‏ وانطلاقاً من تفسير هذه النظرية للإبداع» فقد توصل علمائها الى مجموعة من 
القوانين التي تحدد العلاقة بين الكليات والأجزاء. ومن اهم هذه القوانين ما يأتي: 

1. المصير الواحد (Common Fate)‏ ويقصد به ان الأشياء المتحركة في حالة واحدة 
تبدو كأنها de pot‏ واحدة . 

2. القرب (Proximity)‏ ويقصد به ان الأشياء المقاربة نسبيا تبدو وكأنها مجموعة 
واحدة . 
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3. التشابه (Simitarity)‏ ويعني ان الأشياء المتشابهة تظهر وكأنها مجموعة واحدة. 
4. الامتلاء guy :(Pragnanz)‏ ان الكل اكبر من مجموع الأجزاء» وان إدراك الكل 
سابق لأدراك الأجراء . 
5. الاستمرارية (Continuity)‏ وتعني ان الأشياء المرئبة لان det‏ اسلوباً معيناً في 
الاستمرارية تطغى على الأشياء التي يحدث das‏ في انجاهها. 
6. الإغلاق (Closure)‏ ويقصد به ان الأشياء الناقصة توحي على أنها كاملة؛ وتعامل 
كما لو كانت كاملة فعلا . 
cys‏ فرتهايمر (Wertheimer)‏ ان التفكير الإبداعي يبدأ عادة مع مشكلة ما 
وعلى وجه التحديد تلك التي تمثل جانبا غير مكتمل Last‏ بشكل او بأخرء وعند صياغة 
حل للمشكلة ينبغي ان يؤخذ الكل بعين Glee‏ اما الأجزاء فيجب فحصها وتدقيقها 
ضمن اطار الكل» ويميز (فرتهايمر) بين الحلول القائمة على اساس التعلم» والحلول التي 
تائي صدفة وبين الحل الإبداعي؛ والفكرة الوبداعية عند (فرتهايمر) هي التي تظهر نجأة 
على اساس الحدس» وفهم المشكلة وليست التي تاتي على اساس السير المنطق. 
8. وجهة النظر الإسلامية في التفكير: 
إن الإسلام روح التفكير لأن نظريته كتاب الله المغروء» وهو القرآن وكتاب الله 
المنظور وهو الكون؛ وبين اله تعالى بأن التفكير والتذكر يكون لأصحاب العقول فقط› 
وفد ورد في القرآن الكريم العديد من الآيات التي تخص التفكير والعقل بصيغ وألفاظ 
ومعان مختلفة جيعها تدعو العقل إلى النظر والتأمل دعوة صريحة ومباشرة وفيها نضمن 
لمشتقاث العقل ووظائفه؛ وبخاطب الله سبحانه وتعالى في كتابة العزيز أصحاب العقول 
بقوله تعالى امن هو قات آناء G‏ سادا Lay‏ يَحْدَرْ الْآخرَة yy‏ رَحْمَة dy‏ 
هَل og Ca‏ الْذِينَ يَْلَمُون Gals‏ لا Gag tao gal‏ أوْلوا ott‏ ) [الزمرء 9]. 
وعملية التفكير هي التي توصلنا الى الفهم الصحيح الى العمليات العلمية تحت 
الاستقصاء من جهة والنظرة العقلية من جهة أخرى بغية فهم حقيقة مكوئات الوجود ما 
فيها الانسان وقد كان للفلاسفة والعلماء العرب إسهام كبير في توجيه العقول الى أهمية 
الملاحظة الحسية الدقيقة بالنسبة للتفكير السليم فالإسلام لا يتنافى مع العقل ولا مع 
العلم فهو دين عقل؛ وفكرء ونظر وم يحجر على العقل ولا على التفكير بل حث 
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صاحب العقل الى التفكير والتامل وكان الاهتمام بالعمليات العقلية بشكل عام والتفكير 
بشكل خاص مائلا في التراث العربي فلم يكن الفكر العلمي العربي. SEG‏ للفكر اليوناني 
ومقلداً له» بل كان على الدوام فكرأ ثقباً يحتوي الحقيقة» ويطلبها إذ تميز هذا الفكر 
بالتجربة الاستقرائية. 


أنماط التفكير 

(1) التفكير البديهي (الطبيعي): أحياناً بطلق عليه التفكير المبدئي؛ الأولي» الخام» حيث 
لا توجد مسارات صناعية للتدخل في أنماط التفكير الأولية» وتتسم خصائص 
التفكير البديهي بما يلي : 

- التكرار . 

- التعميم والتحيز . 


(3) 


عدم التفكير في الجزئيات والتفكير في العموميات . 
الخيال الفطري والأحلام . 

معرض للخطا . 

wus‏ بالتداعي ال حر للخواطر. 


٠‏ التفكير العاطفي: أحياناً lly‏ عليه التفكير الوجداني أو الهوائي؛ وقصد به فهم أو 


تفسير الأمور أو اتخاذ القرارات وفقاً لما يفضله الفرد أو يرئاح إليه أو يرغبه أو 
يألفه. ولتسم خصائص التفكير العاطفي Ls‏ بلي: 
eles‏ 


التبسبط . 

الاستيعاب الاختياري . 

حسم المواقف على طريقة أبيض وأسود أو صح - خخطأ . 

التفكير المنطقي: أن هذه التفكير يل التحسن. الذي ٠‏ طرأ على طريقة التفكير 
الطبيعي من خلال المحاولة الجادة للسيطرة على تجاوزات التفكير الطبيعي أو 
الفطري» والصفة الأساسية للتفكير المنطقي أنه يعتمد علي التعليل لفهم واستيعاب 
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الأشياء» والتعليل يعد خطوة علي طريق الفياس؛ ويلاحظ أن وجود علة أو سبب 
لفهم الأمور لا يعني عن أن السبب وجيه أو مقبول . 

(4) التفكير الرياضي: يشمل هذا التفكير اسشخدام المعادلات السابقة الإعداد والاعتماد 
على القواعد والرموز والنظريات والبراهينء حيث تمثل إطاراً فكرياً يحكم 
العلاقات بين الأشياء . 
وعلى العكس من طريق التفكير الطبيعي والمنطقي op‏ نقطة البداية تكمن في 

ا معادلة أو الرمز حتى قبل توفر بيانات أن هذه القنوات السابقة (المعادلات» الرموز) 

ستسهل من مرور المعلومات بها وفق نسق رياضي سابق التحديد. 

(5) التفكير الناقد: وهو قدرة الفرد على إبداء الرأي المؤيد أو المعارض في المواقف 
المختلفة» مع إبداء الأسباب المقئعة لكل رأيء والتفكير النافد هو تفكير تأملي 
يهدف إلي إصدار حكم أو إبداء رأي؛ ويكفي هنا أن يكون الفرد صاحب راي في 
القضايا المطروحةء oly‏ يدلل على aly‏ ببينة مقنعة حتى يكون من الذين يفكرون 
تفكيراً نافداً . 
ويتم ذلك بإخضاع المعلومات والبيانات لاختبارات idie‏ ومنطقيةء وذلك لإقامة 

الأدلة أو الشواهد والتعرف على القرائن» ويتم فيه معالجة هذه المعلومات والبيانات 

لاختبارات عقلية ومنطقية؛ وذلك لإقامة الأدلة أو الشواهد والتعرف على القرائن . 

خطوات التفكير الناقد 

- تحديد المدف من التفكير . 

- التعرف علي أبعاد الموضوع . 

- التوصل إلى القرار أو الحكم. 

- وضع المعايير والمؤشرات الملائمة لتقييم عناصر الموضوع . 

- استخدام المعايير في تقبيم كل عنصر من pele‏ الموضوع . 

- تحليل الموضوع الى pole‏ ما يتلاءم مع الحدف. 


)6( التفكير العلمي: وهو العملية العقلية التي يتم بموجبها حل المشكلات» أو اتخاذ 
القرارات بطريقة علمية من خلال التفكير المنظم المنهجي . 
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خطوات التفكير العلمي لانخاذ القرار 

- تحديد تحديد المشكلة و الهدف من اتخاذ القرار . 

- جع البيانات والحقائق عنها والتنبؤ بآثارها امحتملة . 

- وضع الحلول البديلة للمشكلة Alternatives‏ . 

- تقييم کل بديل من البدائل Evaluation‏ . 

- اتخاذ القرار الأنسب الذي fee‏ أحسن مسار لتحقيق الحدف في ضوء الإمكانيات 
والموارد المتاحة . 

خطوات الأسلوب العلمي للمعرفة : 

- الملاحظة . 

- الرغبة في المعرفة نساؤل . 

- وضع الفروض . 

- نحديد أفضل الطرق للإجابة علي التساؤل . 

peels 

- الاستنتاج . 

ddl التعميم‎ - 

مكونة ظاهرة الإبداع 

يرى دونالد ماكينون (Mackinnon)‏ الباحث المشهور في الإبداع أله لا يمكن تحديد 
مفهرم الإبداع إلا إذا أحطنا إحاطة شاملة في الجوانب أو المظاهر المتداخلة المكونة 
للوبداع؛ وهذه المكونات هي: 

1. الإنتاج الإبداعي (Creative Products)‏ هو أحد جوانب تفاعل الإنسان مع 
البيئة و يقاس الإبداع في أحد جوالبه بكمية LIM‏ وصوره, فالإنتاج الإبداعي محك أو 
مقياس للوبداع . 

وفرق دونالد تيلر (D.W. Taylor)‏ بين التفكير الإبداعي وحل المشكلات واتخاذ 
القرار بناء على الإنتاج» فحل المشكلاث هو ذلك النوع من التفكير الذي ينتج عنه حل 
للمشكلات» SIAL,‏ القرار هو ذلك النوع من التفكير الذي يتنج عنه اختيار بين أساليب 
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بديلة للفعل. أما التفكير الؤبداعي هو ذلك النوع من التفكير الذي ينتج عله أفكار جديدة 
ذات قيمة . 
ويقول تورانس (Torrance)‏ أن الطفل أكثر إبداعا من الراشد» وأكثر سنوات 
الطفل إبداعاً هي سئوات ما قبل المدرسة والسنوات الثلاث الأولى من المدرسة» وتبدأ 
هذه القدرات بالتنافص بسبب زيادة المتطلبات المدرسية . 
2. العملية الإبداعية :(Creative Process)‏ عملية معرفية ذهنية» حيث يكون 
الفرد في هذه العملية نشطا منظما للخبرات لكي يستجيب للموقف الجديد . 
3. الشخص Person) pall‏ 01626156): تعددت النظرة للشخص المبدع بسبب 
تعدد زوايا النظرء فبعضهم يركز على الجوانب الأدائية وآخرين على الجوانب الذهنية 
والشخص البدع يجب أن يتميز بخصائص عقلية معرفية وحصائص شخصية انفعالية؛ 
وسناتي إلى ذكرها لاحقاً. 
4. الموقف الإبداعي (Creative Situation)‏ إن تكرار المواقف الإبداعية 
وتعددها يسهم بإطلاق صفة المبدع على “Lay co all‏ الفرد يكون Lede‏ في موقف» 
ويظهر سلركاً عاديا في مواقف آخرى» فالإبداع يرتبط بالموقف الذي تفاعل معه الفرد 
ويظهر حلاً غير مألوفاً . 
مستوبات التفكير 
إن للتفكير BH‏ مسئويات هي: 
~ المستويات الدثيا: وتتضمن التذكر وإعادة الصياغة حرفياً . 
~ المستويات الوسطي: وتنضمن طرح الأسئلة التوضيح» المقارنة» التصنيف» الترثيب» 
التطبيق. النفسيرء الاسئنتاج» التنبؤء فرض الفروض. التمثيل» التخيل» التلخيص» 
التحليل» التصميم . 

^ المستويات العليا: اتخاذ القرارء التفكير الناقدء حل المشكلات» التفكير الابتكاري» 
التفكير وراء المعرفي. 

في حين يرى أحمد عزت راجح أن للتفكير BW‏ مستويات؛ كما يلي: 

~ المستوى الحسي: يتعذر التفكير أو يستحيل أحياناً إذا لم يعتمد على موضوعات 
وأشياء ماثلة أمام حواس الفرد وتؤثر فيه . 
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المستوى التصوري: فيه يستعين التفكير بالصور الحسية المختلفة» ويعتبر التفكير 
التصوري أكثر شيوعاً عند الأطفال عنه عند الكبار . 

المستوى انجرد: هو التفكير الذي يعتمد على معانى الأشياء وما يقابلها من BU‏ 
وأرقام لا على ذواتها المادية Lent!‏ أو صورها الذهئية . 


خصائص التفكير الإبداعي 
)1( أصيل يندر وجوده ويقل ثكراره في سياقات ختلفة . 


(2) 
(3) 
(4) 
(5) 
(6) 
(7) 
(8) 
(9) 


يتصف diy AL‏ والاستقلالية والضبط الذاتي . 

l . de gill يعكس الاهتمامات‎ 

يسعى نحو التقصي والاستكشاف . 

يتضمن عمليات عقلية be‏ من التفكير . 

التنوع والقدرة على ihlu‏ مجموعة كبيرة من الأفكار . 
متعدد الأفكار ومتدفق . 

التلقائية والدافعية الذاتية . 


يستند إلى أدلة وبراهين . 


(10) يعكس قدرة على صياغة فرضيات» العلاقة بين السبب والنتيجة . 


خصانص الأنشطة التي تنمي التفكبر 


لقد أوضح جابر عبد الحميد الخصائص التي تميز بها الأنشطة التي تنمى التفكير 


منها : 


.1 


2 


أنشطة مفتوحة النهاية» من حيث أنه لا ترجد إجابة واحدة صحيحة نبحث عنهاء 
ففي كثير من ألشطة التفكير جد أن الإجابات مقبولة ومناسية . 
كل نشاط بتطلب تدريب وظيفة عقلية عليا أو أكثرء ففي نشاط التفكير يتطلب من 
التلاميذ أن يقارئواء وأن يلاحظوا وأن يصنفواء وان يضعوا فروضاً ... الخ . 
تؤكد أنشطة التفكير على توليد التلاميذ للأفكار بدلا من استرجاع المعلومات وفي 
نشاط التفكير يتطلب من الثلاميذ أن يبينوا ما الذي يفكرون فيهء بدلا من أن يطلب 
منهم أن يتذكروا فكر الآخرين . 
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ومن أهم الأنشطة التى طبقت في برامج Gat‏ التفكير والتفكير العلمي والابتكاري 


ووجدت ذات فائدة في تحقيق ذلك الخبرات والأنشطة التالية : 


الأنشطة التى تطبق تكامل مختلف المواد الدراسية . 

الأنشطة التى تطبق خارج الفصل الدراسي وفي الأماكن الطبيعية . 

الأنشطة التى تشجع على اشتراك الأسرة والجتمع الحلي . 

كتابة التقارير حول ما يقوم به الأطفال من أنشطة ومهام . 

كتابة المقالات في الصحف المدرسية. 

استخدام أشكال التكنولوجيا الحديئة مثل الحاسب الآليء والانثرئت وبرامج الفيديو 
والألعاب التعليمية والإنسان JV‏ وغيرها . 

الاعتماد على الأنشطة الخاصة بتبسيط العلوم مع الاستعانة بالخامات البسيطة 
المرجودة في البيئة . 

أدب JULY‏ وقصص التراث واستخدام جيع أنواع اللعب والفنون بمختلف أشكاها 
من رسم وموسيقى ورواية قصة ومسرح العرائس . 

. USAT Calder المسابقات‎ 

استخدام الألغاز. 


خصائص المفكر المبدع 
يتميز المفكر المبدع بعدد من الخصائص المعرفية واللفسية والشخصية» وهي 


اميل إلى حمل المسئولية عن dleel‏ وبري في الفشل محال للمراجعة وتعديل الفكرة. 
مقاومة السلطة والضغوط الاجتماعية. 

المرونة في التفكير. 

الثقة العالية بالنفس. 

الفضول وحب الاستطلاع. 

الاستعداد لتقبل اللقد وعدم الخوف من المخاطرة. 

الاعتماد على النفس. 

ا ميل نحو المسائل والمواقف المعقدة. 
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- تقبل المعلوماث دون تحيز. 

- تقييم سلوكياته بمعايير عالية. 

سمات التفكير الإبداعي 

من أهم سمات التفكير الإبداعي ما يلي: 

- الحساسية للمشكلات: القدرة على اكتشاف المشكلات والمصاعب والنقص في 
المعلومات. i‏ 

- التفاصيل: القدرة على تقديم إضافات أو زيادات لفكرة ما لتصبح أكثر أهمية. 

- الأصالة: القدرة على التعبير الفريد وإنتاج الأفكار غير المألوفة والنادرة . 

- الطلاقة: القدرة على إنتاج أو توليد أكبر عدد من الأفكار الإبداعية في وقت قصير 


مهارات التفكبر الابد اهي 


# مهارة الأصالة Originality Skill‏ 
هي تلك المهارة التي تستخدم من أجل التفكير بطرق جديدة أو غير مألوفة؛ أو 
استثنائية من أجل أفكار ذكية وغير واضحة واستجابات غيرعادية وفريدة هن نوعهاء أو 
أنها تلك المهارة التي fad‏ الأفكار تنساب Le‏ من أجل الحصول على أفكار كثيرة» رفي 

أسرع وقت ممكن. 
# مهارة الطلاقة Fluency Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من أجل توليد فكرينساب بحرية GEE‏ ضوء ade‏ 
من الأفكار ذات العلاقةء أو Lel‏ عبارة عن عملية ذهنية يتم من UA‏ الوصول إلى أفكار 
جديدة. 
# مهار المرونة Flexibility Skill‏ 

هي نلك المهارة التي يمكن استخدامها لتوليدائماط أو أصناف متنوعة من التفكير» 
وتدمبة القدرة على نقل هله الأنماط وتغيير اتجاه التفكير والانتقال من عمليات التفكير 
العادي إلى الاستجابة» ورد الفعل وإدراك الأموربطرق متفاوتة , أو أنها تلك المهارة التي 
يتم فيها فعل الأشياء أو فهمها بطرق مختلفة. 
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* مهارة التو ضيح أو Elaborating Skill aw sit‏ 
وهي تلك المهارة التيستخدم من أجل تجميل الفكرة أو العملية العقلية وزخرفتها 
والمبالغة في تفصيل الفكرة البسيطةء أو الإستجابة العادية وجعلها أكثر فائدة وجمالاً ودقة 
عن طريق التعبير عن معناها بإسهاب وتوضيح, أو أنها عبارة عن إضافة تفصيلات 

جديدة للفكرة أو الأفكارالمطروحة. 
# مهارة الرصف Attributing Skill‏ 

هي تلك المهارة call‏ تستخدم لتحديد الخصائص أوالصفات الداخملية للأشياء أو 
المفاهيم أو الأفكار أو المواقف. أو أنها ببساطة القيام بعملية الوصف الدقيق هذه الأمور 
* مهارة تحمل المسؤولية Taking Responsibility Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من أجل بناء نوع من الدافعية الذاتية للإعتماد 
على النفساو تحمل المسؤولية في العملية , أو أنها عبارة عن القيام بعمل ما ينبغي القيام به. 
* مهارة الوصول ‏ لى المعلرمات Accessing Information Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من أجل الوصول بفاعلية الى المعلومات ذات الصلة 
بالسؤال أو المشكلة المطروحة. 

© مهارة تدوين الملاحظات Note-Taking Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من أجل تسجيل الملاحظات والمعلومات المهمة 
بشكل ختصر ومكتوب. 
# مهارة إصدار الأحكام أو الوصول الى حدود Drawing Conclusion Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم لتطبيق معلومات معطاة واستنتاجات مقدمة من أجل 
الوصول الى أحكام عامة أو حلول نهائية» أو عبارة عن عملية ذهنية يتم من خلالها 
الوصول الى أحكام بعد الأخذ في الحسبان جميع المعلومات التوفرة. 
# مهارة التذكر Remembering Skill‏ 

هي تلك المهارة call‏ تستخدم من أجل ترميز المعلومات والاحتفاظ بها في الذاكرة 
طويلة cull‏ أو أنها iske‏ عن عملية تخزين المعلرمات في الدماغ من أجل استخدامها 
لاحقاً. 
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* مهارة نحديد العلاقة بين السبب والتتيجة The Skill of Determining Cause‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم لتحديد العلاقات السيبية بين الأحداث المختلفة , أو 
أنهانلك العملية الذهنية التي تبين كيف أن ke‏ ما يكون te‏ لآخر. 
* مهارة إدارة الوفت Managing Time Skill‏ 

هي تلك المهارةالتي تستخدم من أجل الحصول على أفضل استغلال للوقت المرتبط 
بواجبات أو مهام أوأعمال محددة؛ وبأغراض أو أهداف شخصية, أو أنها عملية ذهنية 
تهدف الى استخدام الوقتبحكمة تامة. 
# مهارة التصئيف Classifying Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم لتجميع الأشباء على أساس خصائصها ار صفاتها 
ضمن مجموعات أو فثات» أو أنها عبارة عن عملية عقلية يتممن UNE‏ وضع الأشياء Les‏ 
ضمن جموعات» بحيث تجعل منها شيئا ذا معنى. 
# مهارة Lt‏ المفاهيم أو تطويرها Developing Concepts Skill‏ 

هي تلك المهارة الذهنية التي تستخدم لتحديد الفكرة عن طريق تحليل الأمثلة 
الخاصة بهاء أو أنها عبارة عنعملية ذهنية تهدف إلى إيجاد نسميات او تصنيفات للأفكار. 
* مهارة طرح الفرضيات واختبارها The Skill of Generating and Testing‏ 

هي تلك المهارة التي نستخدم من اجل تشكيل أو طرح حلول تجريبية لمشكلة ماء 
واختبار فاعليتهاوتحليل نتائجها؛ أو أنها عبارة عن القيام باقتراح تخمينات جيدة لحل قضية 
ماء ثم العمل على فحص أو اختبار هذه التخمينات. 
* مهارة الاستنتاج Inferring Skill‏ 

هي تلك المهارة الي تستخدم من اجل توسيع أوزيادة حجم العلاقات القائمة على 
المعلومات المتوفرة والاستفادة من التفكيرالاستدلالي أو التحليلي من اجل تحديد ما يمكن 
أن يكون صحيحاء أو إنها عبارة عن استخدام ما بملكه الفرد من معارف أو معلومات 
للوصول إلى نتيجة ما. 
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Evaluating Evidence Skill مهارة تقبيم الدليل‎ # 

هي تلك المهارة التي تستخدم لتحديد فيما إذا كانت المعلومات تتمتع بصفة 
الصدق» وبصفة الثبات في ألواحد , أو أنها عبارة عن الاعتراف أو الإفرار بان المعلومات 
مهمة. 
# مهارة المقارئة والتباين أو التعارض Comparing and Contrasting Skill‏ 

هي ثلك المهارة التي تستخدم لفحص شيئين أو أمرين أو فكرتين أوموقفين؛ 
لاكتشاف أوجه الشبه ولقاط الاحتلاف , أو أنها تلك المهارة التي تبحث عن الطريق التي 
تكون فيهاء الأشياء متشابهة تارة ومختلفة تارة أخرى. 
:ا مهارة شد Lol‏ أو ضبط الانتباء Managing Attention Skill‏ 

هي تلك المهارة التى تستخدم من اجل التحكم أو ضبط المستويات المختلفة 
لباه او انها عملية الانتياة ان اللو aly U‏ ار of ctl‏ يعزقن من معلومات» أو 
أفكار أو آراء أومعارف. 
# مهارة التتبؤ Predicting Skill‏ 

هي تلك الهارة التي تستخدم ن جانب شخص مايفكر فيما سيحدث ف المستقبل , 
أو إنها تمثل عملية التفكير فيما سيجري في المستقبل. 
# مهارة حل المشكلات Problem-Solving Skill‏ 

هي تلك المهارة all‏ تستخدم لتحليل ووضع استراتيجيات تهدف إلى حل سؤال 
صعب أو موقف معقد أو مشكلةتعيق التقدم من جانب من جوانب الحياة, أو أنها عبارة 
عن إيجاد حل UKA‏ ما تواجه الفرد أو eledi‏ 
# مهارة تحديد الأولويات Prioritizing Skill‏ 

هي المهارة التييتم عن طريقها وضع الأشياء أو الأمور في ترتيب حسب أهميتها. 

ومن الكلمات المرادفة ها كلمة الترتيب أو التصنيف حسب الرتب. 

هي المهارة التيتستخدم لدعم نوعية المعلومات من خلال استقصاء طلابي يتطلب 

طرح الاسئلة الفاعلة اوصياعتها او اختيار الافضل منها. 
@ مهارة تطبيق الاجراءات Proceduralizing Skill‏ 

هي المهارة التيتستخدم لفهم وتطبيق خطوات معقدة في ضوء عناصرها أو أجزائها 
00 او الها عبارةعن تعلم عمل شيء ما بدقة عالية» بحيث يصبح من غير الضروري 
التفكير كثيراً في تلكالخطوات اثناء القيام بها نظرا لان تطبيقها او تنفيذها اصبح بتم في 
الواقع بشكل اعتيادي. 
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# مهارة وضع المعايير أو المحكات Establishing Criteria Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم لتشكيل مجموعة من اللمعاييرمن أجل التوصل إلى 
احكام معينة , أو انهاعبارة عن عملية وضع حدود للخيارات الممكنة. 
* مهارة التفكير بانتظام Thinking Systematically Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم للمواءمة بين جيع العوامل الي تؤثر في موقف مأ 
بشكل مباشر او فيرمباشر والتى تنجم عن نتاج التفكير , او انها عبارة عن كل شيء يمكن 
ثطبيقهء والتخمين بما يمكن ان يحدث اذا ما تقدم شخص الى الامام مخطوة ما. 


# مهارة عرض المعلومات بيانيا أو على شكل رسرم أو اشكال أو دوائر أو أعمدة The‏ 
Skill of Presenting Information Graphically‏ 


وهي تلك المهارة التي تستخدم لتغيير شكل البيانات والمعلومات» من اجل توضيح 
كيف ان العناصرالحرجة مترابطة بشكل دقيق, وذلك عن طريق استخدام اللوحات أو 
الرموز أو الأشكال أو الرسوم أو الأعمدة أو الدوائر. 
* مهارة التتابع Sequencing Skill‏ 

هي تلك المهارة الى تستخدم من أجل ترتيب الحوادث أو الفقرات أو الأشياء أو 
امحتويات» بشكل منظم ودفيق , او انها تعنى وضع الاشياء بتنظيم محدد ينم اختياره بعناية 
فائقة. 
# مهارة الملاحظة النشطة Observing Actively Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من اجل اكتساب المعلومات عن الاشياء أو القضايا 
او الاحداث أو انماط سلوك الاشخاص, وذلك باستخدام الحواس المختلفة, او انها 
عبارة عن بذل المزيد منالاهتمام بشيء ما. 
* مهارة التنظيم المتقدم Organizing In Advance Skill‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من اجل ايجاد اطار عقلي او GS‏ يستطبع الافراد 
عن طريقه تنظيم المعلومات, او انها عبارة عن النظرة السريعة الى الامر كله او الشيء 
كله من اجلفهمه جيداً. 
# مهارة عمل LUNI‏ المعرفية واستخدامها ١ The Skill of Making and Using‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من اجل تكرار عملية الترتيبات المنظمة, او هي 
عبارة عن مجرداستخدام BEYI‏ المعرفية وايجادها. 
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Listening Actively Skill bill مهارة الاصغاء‎ # 

هي تلك المهارة الى تستخدم من اجل فهم الامور وحفظ المعلومات المسموحة, 
او انها عبارة عن الانصات بعناية فائقة من اجل الحصول على المعلومات. 
* مهارة التعميم Generalizing Skill‏ 

هي تلك المهارة التى تستخدم لبناء مجموعة منالعبارات او الجمل التي نشتق من 
العلاقات بين المفاهيم ذات الصلة, او انها عبارة عنيناء جمل او عبارات واسعة يمكن 
تطبيقها في معظم الظروف او الاحوال ان لم يكن فيجميعها. 
# مهارة عمل الخيارات الشخصية The Skill of Making Personal Choices‏ 

هي تلك المهارة التي تستخدم من جانب الفرد للاختيار المنتظم والناجح من بين 
خيارات عدة, وذلك من اجل حل مشكلة ما او قضية معينة , او انها عبارة عن التفكير 
جيداً قبل عملية الاختيار. 
مميزات التفكبر الإبدامعي في معالجة الأزماث التسويقية 

يتميز صاحب الثفكير الإبداعي في ظل إدارة OLIV‏ التسويقية Ulje‏ عقلية 
ونفسية كثيرة» من أبرزها: 
أولاً؛ خصائص العقلية: 
أ. الحساسية في تلمس المشكلات: jeg‏ المبدع Ol‏ بدريك الأزمات التسويقية والمشكلات 
في المواقف المختلغة أكثر من غيره. 
ب. الطلاقة: وهي القدرة على استدعاء اكبر ade‏ ممكن من الأفكار في فترة قصيرة لمعالحة 
الأزمة التسويقية: 
- الطلاقة الفكرية: سرعة إلتاج وبلورة عدد من الأفكار ALLL‏ الأزمة التسويقية. 
- طلاقة الكلمات: سرعة إنتاج الكلمات والوحدات التعبيرية واستحضارها بصورة 

ندعم التفكير. 
- طلاقة التعبير: سهولة التعبير عن الأفكار وصياغتها في قالب مفهوم. 
ج. المرونة: هي القدرة على التفكير بطرق مختلفة مع تغير زوايا التفكير (من الأعلى إلى 
الأسفلء والعكس من اليمين إلى اليسار والعكس) من نجال توليد أفكار لمعالجة الأزمة 
التسويقية. 
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د. الأصالة: هي القدرة على إنتاج الأفكار الجديدة , والانتقال بالأفكار الجديدة إلى أبعد 
من المستويات المتوقعه بشرط أن تكون مفيدة و عملية» وتسمى هذه المجموعه بالتفكير 
المنطلق (المتشعب): وهو استنتاج حلول متعددة قد تكون صحيحة من معلومات ciga‏ 
والتفكير المحدد (التقاربي): وهو استنتاج gle‏ واحد صحيح من معلومات معبلة. 

ه. الذكاء: أثبنت العديد من الدراسات أن الذكاء المرتفع لبس شرط الإبداع إنما يكفي 
الذكاء العادي لإنتاج الإبداع. 


itd‏ الخصائص العقلية؛ 

.١‏ الثقة بالنفس وإظهارها ولكن بلا غرور. 
2. قوة العزيمة والإرادة وحب المغامرة. 

3. القدرة العالية على تحمل المسؤوليات . 

4. عدد الميول والاهتمامات . 

5. عدم التعصب . 

6. الميل إلى الانفراد في أداء أعماله. 

7. الإنصاف بالمرح وقدرة عالية على اكتساب الأصدقاء. 
8. القدرة على نقد ألذات التعرف على عيوبها. 

ثاثا ٠‏ خصائص متفرقة! 

1. حب الاستكشاف والاستطلاع بالقراءة والملاحظة والتأمل. 

de! 2‏ إلي النقاش المادئ. 

3 الأيمان غالبا بأنه في ( الامكان أبدع ما كان). 

4. القدرة على التغلب على عوائق الإبداع التي تصرفه عن الإنتاج. 
5. العمل بإخلاص وتفان وعدم التطلع إلي الوجاهة و النفوذ . 


119 


أنواع التفكير 
أولاً؛ التفكير الناقد: 
يعد التفكير الناقد من أكثر أشكال التفكير المركب استحواذاً على اهتمام الباحثين 
والمفكرين com gill‏ وهو في dle‏ الواقع يستخدم للدلالة على مهام كثيرة منها: 
الكشف عن العيوب والأخطاء والشك في كل شيء» والتفكير التحليلي» والتفكير 
التأملي» ويشمل كل مهارات التفكير العليا في تصنيف بلوم. 
تعريف التفكير الثاقد. 
لقد عرفه بعضهم بانه فحص وتقييم الحلول المعروضة. وهو حل المشكلات» أو 
التحقق من الشيء؛ ونقييمه بالاستناد إلى معايير متفق عليها مسبقا. 
وهو تفكير تاملي ومعقول» مركز على اتخاذ قرار بشأن ما نصدقه ونؤمن به أو ما 
والتفكير الناقد هو التفكير الذي يتطلب استخدام المستويات المعرفية العليا الثلاث 
في تصئيف بلوم (التحليل - التركيب - الثقويم). 
ومن مهارات التفكير الناقد: 
حيث لخص بعض الباحثين مهارات التفكير الناقد في الآتي: 
1. التميبز بين الخقائق التى كن إثباتها. 
التمبيز بين المعلرمات والادعاءات. 
تحديد مستوى دقة العبارة. 
تحديد مصداقية مصدر المعلومات. 
التعرف على الادعاءات والحجج. 
التعرف على الافتراضات غير المصرح بها. 
تحديد قوة البرهان. 
التنبؤ بمترتبات القرار أو الحل. 
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وأما معايبر التفكير الناقد: 


يقصد جمعابير التفكير الناقد تلك المواصفات العامة Gall‏ عليها لدى الباحثين في 


EFN أساساً في الحكم على نوعية التفكير الاستدلالي أو‎ das التفكير» والتى‎ dle 
الذي يمارسه الفرد في معالجة الموضوع ويمكن تلخيص هذه المعايير في التالي:‎ 


ا. الوضوح: وهو من أهم معابير التفكير الناقد باعتباره المدخل الرئيس لباقي المعايير 
الأخرى ؛ فإذا لم تكن العبارة واضحة فلن نستطيع فهمهاء ولن نستطيع معرفة 
مقاصد المتكام» وعليه فلن يكون بمقدورنا الحكم عليه. 

2. الصحة: وهو أن تكون العيارة صحيحة وموثقة » وقد تكون العبارة واضحة ولكنها 

3. الدقة: الدقة في التفكير تعني استيفاء الموضوع صفة هن ALLU‏ والتعيير عنه بلا 
زيادة أو نقصان. 

4. الربط: ويقصد به مدى العلاقة بين السؤال أو المداخلة موضوع النقاش. 

5. العمق: ويقصد به الا تكون المعالجة الفكرية للموضوع أو المشكلة في كثير من 
الأحوال مفتقرة إلى العمق المطلوب الذي يتناسب مع تعقيدات المشكلة » وألا يلجأ 
في حلها إلى السطحية. 

6 الانساع: ويعنى الأخذ مجميع جوانب الموضوع. 

7 المنطق: ويعني أن يكون الاستدلال على حل المشكلة منطقياً e‏ لأنه المعيار الذي استند 
إليه الحكم على Gey‏ التفكير» والتفكير المنطقي هو نظيم الأفكار وتسلسلها 
وثرابطها بطريقة تؤدي إلى معنى واضح» أو نتيجة مترتبة على حجج معقولة. 

ثانيا: التفكير الإبداعي: 

تعريف التفكير الإبداعي 


هو نشاط عقلي مركب Goby‏ توجهه رغبة قوية في البحث عن حلول» أو 


التوصل إلى نتائج أصيلة لم تكن معروفة سابقأء ويتميز التفكير الإبداعي بالشمول 
والتعقيد. لأنه ينطوي على pole‏ معرفية وانفعالية وأخلافية متداخلة تشكل حالة ذهنية 
فريدة. 
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ومن مهارات التفكير الإبداعي: 

# الطلاقة: وهي القدرة على توليد عدد كبير من البدائل أو الأفكار عند الاستجابة ooh‏ 
معين. والسرعة والسهولة في توليدهاء وهي في جوهرها عملية تذكر واستدعاء لمعلومات 
أو خبرات أو مفاهيم سبق تعلمها. 

وتشتمل الطلاقة على الأنواع التالية: 

- الطلاقة اللفظية . 

- طلاقة المعاني. 

- طلاقة الأشكال. 

# المرونة: gay‏ القدرة على توليد الأفكار de gel!‏ التي ليست من نوع الأفكار المتوقعة 
isle‏ وتوجيه أو تحريل مسار التفكير مم تغير المثير أو متطلبات الموقف» وهي عكس 
الجمود gall‏ الذي يعني تبي أغاط ذهنية محددة سلفاً وغير قابلة للتغير حسب ما 
ind‏ الياجة. | 

* الأصالة: وتعنى الخبرة والتفردء وهي العامل المشترك بين معظم التعريفات التى تركز 
على النواتج الإبداعية كمحل للحكم على مستوى الإبداع. 

# الإفاضة: وهي القدرة على إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة أو حل المشكلة. 

# الحساسية للمشكلات: ويقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أو pole‏ 
ضعف في البيئة أو الموقف. 


122 


الفرق بين التفكير الناقد والتفكير الإبداعي 


يتصف بالأصالة 


تفكير متقارب 
أمور موجودة 
يقبل المبادئ الموجودة 


عادة ما ينتهك عبادئ موجودة 


يعمل على تغييرها 
لا يتحدد بالقواعد المنطقية 

يستخدم أنواع التفكير العليا | يستخدم أنواع التفكير العليا 
كحل المشكلات واتخاذ| كحل الشكلات والخاذ 
القرارات وصياغة المفاهيم | القرارات وصياغة المفاهيم 


يتحدد بالقراعد المنطقية 


الميول والاستعدادات لدى 
الفرد 


الميول والاستعدادات لدى 
الفرد 


ثالثا؛ التفكير المعرفي و مهاراته : 
(1) مهارات التركيز 
- توضيح ظروف المشكلة . 
- تحديد الأهداف. 


(2) مهارات جمع المعلومات . 


- الملاحظة: وتعبي الحصول على المعلومات عن طرق أحد cel bl‏ أو أكثر. 
- التساؤل: وهو البحث عن معلومات جديدة عن طريق إثارة الأسئلة. 
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(3) التذكر 
- الترميز: ويشمل ترميز وتخزين المعلومات في الذاكرة طويلة الأمد. 
- الاستدعاء: استرجاع المعلومات من الذاكرة طويلة الأمد. 


)4( مهارات تنظيم المعلومات 
- المقارنة: وتعني ملاحظة أوجه الشبه والاختلاف بين شيئين أو أكثر . 
- التصنيف: وضع الأشياء في مجموعات وفق خصائص مشتركة. 
- الترتيب: وضع الأشياء أو المفردات في منظومة أو سياق وفق أسس معينة. 


)5( مهاراث الد لتحليل: 
Lud -‏ الخصائص والمكونات والتمييز بين الأشياء. 
- تحديد العلاقات DEY,‏ والتعرف على الطرائق الرابطة بين المكونات. 


(6) المهارات الإنتاجية/ التوليدية: 

5 الاستنتاج: التفكير فيما هو أبعد من المعلومات المتوافرة لسد الثغرات فيها. 

- التنبؤ: استخدام المعرفة السابقة لإضافة معنى للمعلومات الجديدةء وربطها 
بالأبنية المعرفية القائمة. 

- الإسهاب: تطوير الأفكار الأساسيةء والمعلومات ileal!‏ وإغناؤها بتفصيلات 
مهمة» وإضافات قد تؤدي إلى نتاجات جديدة. 

- التمثيل: إضافة معنى جديد للمعلومات بتغيير صورتها ( قثيلها برموز» أو 
خططات» أو رسوم بيانية). 


)7( مهارات التكامل والدمج : 


- التلخيص: تقصير الموضوع وتجديده من غير الأفكار الرئيسة بطريقة فعالة . 
- إعادة البناء: تعديل الأبنية المعرفية القائمة لإدماج معلومات جديدة. 


124 


)8( مهارات التقويم : 
- وضع محكات: وتعني اتخاذ معايير لإصدار الأحكام والقرارات . 
- الإثبات: تقديم البرهان على صح» أو دفة الادعاء . 
- التعرف على الأخطاء: وهو الكشف عن المخالطات» أو الوهن في الاستدلالات 
المنطقية؛ والتفريق بين الآراء والحقائق . 


التفكير فوق المعرضي 
ظهر هذا النوع من أنواع التفكير في بداية السبعينات ليضيف بعداً جديدأ في جال 
علم النفس العرفي» وفتح GUT‏ واسعة للدراسات التجريبية» والمناقشات النظرية في 
موضوعات الذكاء والتفكير والذاكرة والاستيعاب ومهارات التعلم . 
مفهوم التفكير فوق المحرقي 
اختلف المدتخصصون في دراسة تعليم التفكير في وضع مفهوم محدد للتفكير فوق 
oS all‏ ورغم اختلاف هذه التعريفات إلا أننا نجد تقاربا واضحا في المضمون» ومن أهم 
التعريفات» وأكثرها شيوعا الآتي: 
- عبارة عن عمليات تحكم علياء وظيفتها التخطيط والمراقبة والتقييم لأداء الفرد في حل 
المشكلة؛ أو الموضوع . | 
- أو هو قدرة على التفكير في مجريات التفكير» أو حوله. 
- أو هو أعلى مستوياث النشاط العقلي الذي يبقي على وعي الفرد لذاته 
مهارات التفكير فوق المعرفية : 
Yal‏ التخطيط: ومن مهارته: 
در ادت اد a‏ ودين طبيعتها : 
اخثيار استراتيجبة التلفيذ ومهاراته. 
ترتيب نسلسل المنطوات . 
تحديد pla‏ اث الحتملة . 
تحديد أساليب مواجهة الصعوبات والأخطاء . 
التنبؤ بالنتائج المرغوب فيهاء أو المتوقعة . 


DN کب ا‎ DH | 
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ثانياً: المراقبة والتحكم : ومن مهاراته : 

. الإبقاء على المدف في بؤرة الاهتمام‎ .١ 

2. الحفاظ على تسلسل الخطوات . 

3. معرفة متى يتحقق هدف فرعي . 

4. معرفة متى يجب الانتقال إلى العملية التالية . 

5. اختيار العملية الملائمة ثنبع في السياق . 

6. اكتشاف العقبات والأخطاء , 

7 معرفة كيفية التغلب على العقبات» والتخلص من الأخطاء . 


ثالثاً: التقيبم : ومن مهارته: 
ا. تقييم مدى تحقيق اهدف . 
2. الحكم على دقة النتائج وكفايتها . 
3. تقييم مدى ملاءمة الأساليب الى استخدمت . 
4. ثقيبم كيقية ثناول العقبات والأخطاء , 
5. تقيبم فاعلية الخطة وتنفيذها . 
عوامل نجاح تعليم التفكير 
يترتب eld‏ عملية تعليم التفكير ومهاراته على عدة عوامل هامة هي: 
1 المعلم . 
2. استرائيجية تعليم مهارة التفكير . 
3. البيئة المدرسية والصفية . 
4. ملاءمة النشاطات التعليمية لمهاراث التفكير . 
إن دور المعلم أحد مرتكزات التعليم الفاعلة التي يعتمد عليها تعليم عملية التفكير 
بنجاح؛ وكذلك استرائيجية تعليم مهارة التفكير لأنها موضوع الدراسة التي نحن بصددها: 
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أولاً؛ المحلم 

يعد المعلم من أهم عوامل نجاح برنامج تعليم التفكير لأن النتائج المتحققة من تطبيق 
أي برنامج لتعليم التفكير ومهاراته تتوفف بدرجة كييرة على نوعية التعليم الذي يمارسه 
المعلم داخل الغرف الصفية . 

وهئالك مجموعة من السلوكيات gl‏ يجب على المعلمين التحلي بها من أجل توفير 
البيئة الصفية المناسبة لإنجاح عملية تعليم التفكر وتعلمه: 
(1) مراعاة الاستماع للطلاب: 

إن الاستماع للطلاب يكن المعلم من التعرف على أفكارهم عن قرب . 
)2( احثرام التنوع والانفتاح : 

بتطلب تعليم التفكير إدماج الطلاب في عملية التفكير ذاتها التي بقومرن بتعلمهاء أو 
وضعهم في مواقف تحتاج منهم ممارسة نشاط التفكير» وليس إشغالهم في البحث عن إجابة 
صحيحة لكل سؤالء لذلك فإن المعلم الذي يلح على الامتثال» والتوافق مع الآخرين في 
كل شيء يقتل التفكير والأصالة والإبداع لدى الطلبة . 
(3) تشجيع المناقشة والتعبير: 

يحتاج الطلبة دائماً إلى فرص للتعبير عن آرائهم؛ ومناقشة وجهات نظرهم مع 
زملائهم ومعلميهم؛ وعلى المعلم أن يهيئ لطلابه فرصا للنقاش» ويشجعهم على المشاركة 
فيه. 
)4( تشجيع التعلم النشط: 

يحتاج تعليم التفكير وتعلمه إلى قيام الطلاب بدور نشط يتجاوز حدود الجلوس 
والاستماع السلبي لتوجبهات المعلم وشروحاته وتوضيحاته . 

إن التعلم الشط يعني ممارسة الطلاب لعمليات الملاحظة والمقارئة والتصئيف 
والتفسير وفحص الفرضيات» والبحث عن الافترافات» والانشغال في حل مشكلات 
ide‏ لذلك على المعلم أن يغير من BUT‏ التفاعل الصفي التقليدية حتى يقوم الطلاب 
أنفسهم بتوليد الأفكار بدلا من اقتصار دورهم على الاستماع لأفكاره ليس غير . 
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)5( تقبل أفكار الطلاب : 

يتاثر التعليم الذي يهدف إلى تنمية التفكير بكثير من العوامل التي تتراوح بين 
العواطف والضغوط النفسيةء والثقة بالنفس» وصحة الطالب» وخبراته الشخصيةء وبين 
اتجاهات المعلم نحو cede‏ لهذا فإن المعلم مطالب بان يلعب أدواراً dle‏ من بينها دور 
الأب والمرشد والصديق والقائد car gly‏ وعندما يتقبل المعلم أفكار الطلاب بغض النظر 
عن درجة موافقته عليهاء فإنه يؤسس بذلك بيئة صفية تخلو من التهديد. وتدعو الطلاب 
إلى المبادرة والمخاطرة والمشاركة. وعدم التردد في التعبير عن أفكارهم . 
)6( إعطاء وقت كاف للتفكير : 

Lite‏ يعطي المعلم طلبته وقتا Gis‏ للتفكير في المهمات والنشاطات التعليمية» فإنه 
يرسخ بذلك ببئة apie‏ للتفكير التأملي؛ وعدم التسرع والمشاركة . 
)7( ثلمية ثقة الطلبة بانفسهم: 

تطور الثقة بالنفس نتيجة للخبرات الشخصية؛ وعندما تتوافر Ly‏ الثقة بأنفسناء فإئنا 
قد ننجح في حل مشكلات تتجاوز توفعاتناء LI‏ عندما تتقدم الثقة بأنفسنا فإننا قد خفق في 
معالجة مشكلات بسيطةء لذلك Op‏ المعلم مطالب بتوفير فرص لطلبته يراكمون من 
خلالها خبرات ناجحة في التفكير حتى تنمو ثقتهم بألفسهم. وتنحسن قدراتهم ومهاراتهم 
التفكيرية . 
(8) إعطاء تغذية راجعة إيجابية : 

يحتاج الطلاب عندما يمارسون نشاطات التفكير إلى تشجيع المعلم؛ ودعمه حتى لا 
تهتز ثقعهم بأنفسهم. ويستطيع المعلم أن يقوم بهذه المهمة دون أن يحبط الطالب» أو يقسو 
عليه إذا التزم با منحى التقويمي الإيجابي بعيداً عن الانتقادات الحارحةء أو التعليقات . 
(9) تثمين أفكار الطلاب: 

من الطبيعي أن يواجه المعلم مواقف كثيرة عندما يكون التركيز على تعليم التفكير في 
صفوف خاصة بالطلاب الموهوبين أو المتفوفينء والمعلم الذي يهتم بتنمية تفكير طلابه لا 
يتردد في الاعتراف باخظائه؛ أو التصريح بأنه لا يعرف الإجابة على سؤال ماء كما أنه لا 
يتوانى عن التنويه بقيمة الأفكار التي يطرحها الطلاب . 
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ثانيا: استراتيجية تعليم مهارات التفكير: 

يتوقف cle‏ برنامج تعليم مهارات التفكير على مدى توافر عناصر sel‏ 
بالإضافة إلى توافر المعلم المؤهل» وتعد استراتيجية التعليم عنصراً في غاية الأهمية لتنفيذ 
برنامج تعليم التفكير بشكل فاعل» وسواء استخدم المعلم اسلوباً مباشرأء أو غير مباشر في 
تعليم أي مهارة تفكير» وتتكون الاستراتيجية لتعليم مهارات التفكير من عدة خطوات 
هي : 
Ss‏ عرض المهارة : 

يقوم المعلم بعرض مهارة التفكير المطلوبة لأول مرة عندما يلاحظ طلابه مجاجة إلى 
تعلمها لإنجاز مهمات تعلمية تتعلق بموضوع الدرس» أو عندما يجد أن الموضوع الذي 
يدرسه مناسب لعرض المهارة» وشرحهاء وني كاتا الحالتين ينبغي أن يكون التركيز منصبا 
لتعليم على تعليم المهارة ذائهاء وليس الانشغال بموضوع الدرسء أو الخلط بين المهارة 
ومحتوي الدرس» JAE‏ هذه المرحلة يتناول المعلم الأمور الآنية: 
1. التصريح بان هدف الدرس هو تعلّم مهارة تفكير جديدة . 
2. توضيح المصطلح اللغويء أو اسم المهارة باللغتين العربية والإنجليزية ( لطلاب 

المرحلتين المتوسطة والثانوية . 
3. إعطاء كلمات أخرى مرادفة لمفهوم المهارة؛ أو معناها . 
4. تعريف المهارة بعبارة واضحة ومتقنة , 
5. تحديد وتوضيح الطرق والمقاصد التي يمكن استخدام المهارة فيهاء سواء UST‏ ذلك في 
موضوع دراسي معين, أو في النشاطات المدرسية؛ أو الخبرات الشخصية للطلاب .. 

6 شرح أهمية المهارة والفوائد المرجوة من تعلمهاء وإثقان استخدامها . 
ثائياً: شرح المهارة : 

يتم شرح المهارة بعد الانتهاء من تقديم مهارة التفكير باختصار في مدة لا تتجاوز 
حمس دقائق؛ Gy‏ هذه الخطوة يقوم المعلم بشرح cel yall‏ أو الخطوات التي يجب اتباعها 
عند تطبيق المهارة» هبينأ كيفية تنفيذ ذلك وأسبابه» وحتى يسهل على الطلاب فهم 
الخطوات يحسن بالمعلم أن يعطي أمثلة من الموضوع الذي يقوم بتدريسه . 
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ثالثاً: توضيح المهارة بالتمثيل : 
في هذه المرحلة يعرض المعلم مثالا من موضوع الدرس» ويقوم باستعراض 
حطوات تطبيق المهارة خطوة بخطوة بمشاركة الطلاب» ويتضمن عرضه للمثال JA‏ 
المهارات al‏ 
1. تحديد هدف المهارة . 
2. تحديد كل خطوة من خطوات التنفيذ . 
3 إعطاء مبررات لاستخدام كل خطوة . 
4. لوضيح كيفية التطبيق وقواعده . 
5. يفضل أن تكون أمثلة المعلم مأخوذة من موضوعات دراسية مألوفة لدى الطلبةء أو 
من خبراتهم الشخصية . 
Lal,‏ مراجعة خخطوات التطبيق : 
بعد أن ينتهي المعلم من توضيح المعارة بالتمثيل يقوم بمراجعة الخطوات التي 
استخدمت في تنفيذ المهارة» والأسباب التي أعطيت لاستخدام كل خطوة. 


خامساً: تطبيق الطلاب للمهارة : 

يكلف المعلم الطلاب بتطبيق المهارة على مهارات أخخرى مشابهة للمثال الذي ثم 
عرضه باستخدام نفس الخطوات والقواعد التي يفضل أن تبقى معروضة على شفافية 
أمامهم أثناء فيامهم بالتطبيقء ويقوم المعلم أثناه التدريب بالتجول بين الطلاب لمساعدتهم 
في حالة وجود صعوبات لدى بعضهم؛ ويقترح أن يعملوا في شكل مجموعات . 
سادساً؛ المراجعة الختامية : 

تنضمن هذه المرحلة مراجعة شاملة لهارة التفكير التي تعلموهاء ويقود المعلم 
عملية المراجعة لتبناول النقاط الآتية : 
1. مراجعة خطوات تنفيذ المهارة؛ والقواعد التي تحكم استخدامها , 
2. عرض المجالات الملائمة لاستخدام المهارة . 
3 تحديد العلاقات بين المهارة موضوع الدرس؛ والمهارات الأخرى التي تعلموها . 
4 مراجعة تعريف المهارة . 
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العوامل المؤشّرة في التفكير الإبداهي 
* الوراثة والإبداع 

إن الوراثة تزود الفرد بالإمكانيات gl‏ تتيح له فرص الإفادة منها لو توفرت له 
وفق OVE‏ معيئة؛ BL JG‏ متتطلب اساسي للإبداع و يمكن أن يكون الإبداع كامناً لا 
يظهر إذا لم تحله عوامل بيئية؛ لذا يمكن القول أن كل فرد مبدع بطبيعته ولديه القدرة على 
الإبداع؛ وأن ظاهرة قدرات التفكير الإبداعي موزعة توزيعاً طبيعيا' ملل أي ظاهرة أخرى 
إذا 1 تعوق أو تحد بفعل مؤثر . 
* البيئة والإبداع 

البيثة أحد العناصر الحددة لظهور الإبداع» ويقال الإنسان ابن بيثته أي أن الفرد 
المبدع هو Jol‏ نتائج تفاعله مع ety‏ ومجتمعه» لذلك يفترض أن البيئة وتعدد عناصرها و 
غنائها ينمي الإبداع» LT‏ البيئة الخالية من المثيرات فهي AS‏ على الإبداع مخفيأء وكذلك 
البيئة ذات المثيرات المزعجة كالمقاهي والحفلات والفصل المزعج مثلا قفي هذه الحالات 
لا يظهر الإبداع» أم البيئة المناسبة للإبداع هي التي تشتمل على مثيرات لا نشوش على 
التفكير بل تنميه. كالسير بقرب شاطئ البحر أوضفة النهر أو بين الجبال والسهول. 


طرق التدريب على التفكير الإبداعي l‏ 
تصنف الطرق المستخدمة في التدريب على التفكير الإبداعي إلى فتتين: 
# أولاً: الطرق الفردية في التدريب على التفكير الإبداعي: 
jak .1‏ الأدوار :(Role Playing)‏ 
يقوم الطالب باختيار دور ما لشخصية معيئة ثتفق وقدراته وميوله الإبداعية» ويترك 
للطالب الحرية التامة في التعبير عن آرائه و أفكاره حول تلك الشخصية؛ وميزات هذه 
الطريقة: 
- تكسب الفرد مهارة البحث المنظم والتفكير الناقد والقراءة الناقدة. 
gat -‏ لدى الفرد مهارات الاتصال الفعال من خلال قدرته على التعبير عن آرائه. 
- تدرب الفرد على التعبير عن آرائه بحرية وثلقائية دون خوف أو رهبة. 
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2. حصر الصفات أو ذكر الصغات {Attributes Listing)‏ 
تعتبر هذه الطريقة من أقدم الطرق» ابتكرها كرفرود 1954ء وتهدف إلى تدريب 
الطلاب على تعديل الأشياء وتطويرها والخروج بنتاجات جديدةء وإجراءات هذه 
الطريقة : 
- اختبار الشيء أو الموضوع أو الفكرة المراد تطويرها من قبل المعلم مع تحديد كافة 
صفاتها وعناصرها والعلاقات بينها ثم يطلب من الطالب تحديد جميع الافتراحات أو 
الاحتمالاث أو البدائل اللازمة لتعديل أو تطوير ذلك الموضوع . 
- إعطاء الطالب حرية كاملة في طرح كافة أفكاره ولا يسمح لمعلمه أو زملاله بلقده أو 
تقپیمه» إلا بعد أن ينئهي من سرد جميع أفكاره . 
3. طريقة القو الم :(Checklists)‏ 
تقوم هذه الطريقة على طرح مجموعة من الأسئلة» بحيث يتطلب كل سؤال منها 
إجراء تعديل أو تغبير من نوع معين في موضوع أو شيء أو فكرة ماء كإحداث تغيير في 
الشكل أو اللون أو الحركة أو المعنى أو الرائحة أو التركيب أو الترتيب وغيرهاء ومن 
Used‏ : 
- تنصف هله اللوحة بعدم السجام ألوائهاء ما هي الألوان التي تقترحها لتحقيق التناسق. 
- يعتبر شكل هله اللعبة خطرأ على الطفل؛ كيف تقترح أن يكون شكلها ليحقق الأمن 
للطفل. 
4. التحليل الشكلي (المظهري) :(Morphological Analysis)‏ 
ابتكر هذه الطريقة زوبكي 1958ء وتهدف إلى تدريب الفرد على حل المشكلات 
بطريقة إبداعية باستخدام الإجراءات التالية: 
- وضع الفرد أمام مشكلة أو هدف ما للوصول إلى حل إبداعي له . 
- قيام الفرد بتحديد المشكلة . 
- تحليل المشكلة إلى عناصرها الأساسية . 
- تحليل العناصر الأساسية إلى عناصر ثانوية . 
jit -‏ العناصر الثانوية إلى عناصر فرعية . 
- إيجاد العلاقات المتداخلة بين العناصر ككل للوصول إلى نتاجات جديدة . 
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ثانياً: الطرق الجماعية في التدريب على التفكير الإبداعي: 

1 . طريقة العصف الذهني ı (Brain Storm)‏ 
ابتكر هله الطريقة أزبورن (Osborn)‏ وتهدف إلى تشبجيع الأصالة Hig Aly‏ 

والطلافة في التفكير» والتدريب على هذه الطريقة يثم من خلال طرح مشكلة محددة على 

مجموعة من الطلاب حيث يطلب من كل منهم طرح أكبر عدد YSE‏ من ال حلول Uh‏ ويتم 
تطبيق هذه الطريقة بتقسيم الطلاب إلى مجموعات صغيرة تتراوح بين (5 - 10) طلاب 
وتجلس كل مجموعة على طاولة مستديرةء ويطلب من كل فرد فيها نقديم أكبر عدد ممكن 
من الاقتراحات والحلول لتلك المشكلة دون أي انتقاد لأي فكرة من الأفكار المطروحة 
وني النهاية يتم التنسيق بين هذه المجموعات للوصول إلى أحسن حل للمشكلة» وتقوم هذه 

الطريقة على مسلمتين وافتراضين هما: 

1- يؤدي تراكم المعلومات والخبرات وازدحامها ني أذهان الأفراد إلى تداخل الأفكارء 
والحيلولة دون ظهورهاء وبالتالي فتكليف الأفراد في التفكير في مشكلة محددة 
يساعدهم في استثارة الأفكار . 

2- يخشى الكثير من الأفراد ويتحفظون على آرائهم وأفكارهم خوفا من التقاد الآخرين 
لهاء وبالتالي هذه الطريقة تضمن لكل فرد أن يقدم أي فكرة مهما كانت؛ لأنه لا 
يسمح بالانتقاد في أثناء جلسة العصف gal‏ التي تستمر من )10 - 15) دقيقة . 


ومن ميزات العصف الذهي ما يلي: 

1. تشبع حاجة الأفراد المبدعين إلى الاكتشاف والبحث والنقصي . 

2. تنمي هذه الطريقة مهارات النقد والتفييم والمقارنة والتحليل» فبعد أن تلتهي كل 
مجموعة من تفبيم حلوها يطلب من كل مجموعة؛ أن تبحث وتحلل الحلول التي 
طرحتها وقدمتها الجموعات الأخرى للوصول إلى أكبر عدد ممكن من الأفكار 
والحلول الصحيحة ال معقولة . 

3 تنمي القدرة على التخيل العقلي والتفكير باحتمالات عديدة . 

4. تشجيع الأفراد على طرح أفكار وحلول عديدة للمشكلة الواحدة . 

5. تساعد المعلمين على معرفة مستويات المخزون الذهني لطلابهم . 
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6. تعطي المعلمين فكرة عن الأساليب التي يستخدمها الطلاب في معالجحة الأفكار. 
7 تتيح للمعلم تتبع تدفق الأقكار وطرق سيرها في اذهان الطلاب . 
8. تزويد الأفراد ببيئة آمنة لا يوجد فيها أي عقاب أو استهزاء بأفكارهم وآرائهم . 
2. طريقة تالف الأشتات (Synectics)‏ 1 
مبتكر هذه الطريقة جوردون (Gordon)‏ وتقوم هذه الطريقة على عمليتين 
أساسيتين هما: 
1- جعل الغريب مألوفاً . 
2- جعل الأالوف غرياً . 
وتضمن العملية الأول فهم المشكلة وتحليلهاء وتتضمن العملية الثانية تناول 
المشكلة؛ ومعالحتها Abbas‏ جديدة بهدف الوصول إلى نظرية جديدة على أشياء وأشخاص 
ومشاعر وجدت في القديم . 


قياس التفكير الإبداعي 
# اختبارات تورانس للتفكير الإبداعي: Torrance Test of Creative Thinking (TTCT)‏ 
ظهرت اختبارات تورانس للتفكير الإبداعي في الولايات المتحدة الأمريكية في 
أواخر السئينات» وهي تستخدم في قياس القدرة على التفكير الإبداعي لدى الطلبة بأكثر 
من واسطةء فهناك الصورة اللفظية للاختبار والصورة الشكلية؛ أما الصورة اللفظية 
فتتالف من سبعة اختبارات فرعية كل واحد منها بمثابة نشاط فرعي فهو يتطلب من 
المفحوص UES‏ أسئلة ووضع تخمينات للأسباب أو النتائج أو تحسين إنتاج واقتراح بدائل 
ووضع فرضيات لواقف غير منوفعة» Sy‏ هذه البدائل تنطوي على إبداع وتفكير أصيل. 
LI‏ الصورة الشكليةء فهي تتألف من ثلائة اختبارات كل منها بمثابة نشاط يتطلب 
من المفحوص رسم موضوع على خط مقفل أو مفتوح أو على خطوط ناقصة لكن هذه 
الموضوعات كلها من النمط غير المألوف» هئاك صور معربة لاختبارات تورانس تتمتع 
بدرجة من صدق ولبات مقبولة . 
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ويمكن تطبيق اختبارات تورانس بشكل فردي أو جماعي على جيع المستوياث 
العمرية؛ مع إمكانية استخدام الصورة اللفظية مع الأشخاص درن الصف الرابع على أن 
يتم تطبيقه بصورة فردية في تلك الحالة . 
polis #‏ السمات (Behavioral Characteristics)‏ 

من أبرزها تلك التي طورها الأمريكي رينزولي (Renzuli)‏ ورفاقه في أواخر 
السبعينات» وقد جرى تصميمها للحصول على تقديرات المعلمين لسمات طلبتهم في 
محالات التعلم والدافعية والإبداعية والسمات القيادية والبراعة الفنية والموسيقية والفنون 
المسرحية وسمات الاتصال وسمات التتخطيط . 
* اختبار إيرابان وجلين للتفكير الإبداعي 

في الفترة )1984 - 1993) ثم تطوير اختبار جديد للتفكير الإبداعي فام به في 
جامعة هانوفر البروفيسور كلاوس إيربان» jilag‏ جلين» وسمي الاختبار (انحتبار التفكير 
الإبداعي - إنتاج الرسوم) غير متوفر بالعربية وتحاول مجموعة من الباحثين العرب تعريبه 
وتقنينه ليكون صا حا" للبيئة العربية . 


معيقات التفكير الإبداعي 

)1( الاختيار المقيد: الأفراد الذين يقومون بمهام محددة و مقيدة بشروط معينة أقل إبداعاً 
من الأشخاص الذين يقومون باختيار المهام و بالكيفية المئاسبة . 

(2) المكافاة: الأفراد الذين يقومون بمهمات مقابل مكافأة أقل إبداعا من الأفراد الذين 
يقرمون بمهمات دون مقابل سبب الدافع الذاتي ١‏ 

(3) المراقبة والإشراف: الأفراد الذين يشعرون انهم موضع مراقبة اقل إبداعاً من الأفراد 
الذين لا يشعرون بذلك . 

(4) المنافسة: الأفراد الذين يشعرون بتهديد مباشر و منافسة لهم من الآخرين أقل إبداعا 
من الأفراد الذين لا يعيرون الا للمنافسة . 

(5) التقويم المتوقع: الأفراد الذين يركزون على كيفية تقويم إنتاجهم بكون مستوى 
إبداعهم أدنى من الأفراد الذين لا يعيرون بالا WW‏ والأفراد الذين يهتمون 
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بالعرامل الخارجية التي تؤثر في أداء المهمات gil‏ يقومون بها هم أقل إبداعاً من 
أولئك الذين يهتمون بالعوامل الداخلية التي في تلك المهمات . 

(6) عوامل اجتماعية: كالفقر وما ينجم عنه من سوء التغذية وتردي الأوضاع الصحية› 
وبعض الممارسات السائدة atid‏ كالتسلط وكبت الحربات . 

(7) أساليب التدريس التقليدية: حيث الدور السلي للطالب . 

(8) التركيز على كم المادة المقررة دون الكيف . 

(9) ضعف الإمكانيات المادية: قلة الوسائل المعيئة والمواد pL‏ الضرورية للإبداع 
والظروف الصعبة في المدرسة بشكل عام . 

)10( اتجاهات الإدارة والمعلمين تجاه المبدعين: تعتبر الإدارة الفاشلة عقبة أمام الطلبة 
المبدعين: وكذلك المعلم غير الكفم . 

)11( تكليف الطالب بمهام احتمالية فشلها عالية . 

)12( إظهار أو إضمار العقوبة على تساؤلات المتعلمين . 

(13) الخروج عن المألوف لا يقبله الآخرين . 
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الفصل السادس 
لموهبة والذكاء 
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الموهية والذ كاء 
Talent and intelligence‏ 


أولا؛ الموهبة 
مفهوم الموهية 
من الجدير بالذكر أن مصطلح الموهبة قد دحل ميدان علم النفس كجانب من تلك 
الجوانب التي تتضمنها دراسة الفروق الفردية» ولكن ما لبث أن فقد هذا المغزى 
السيكولوجي الذي اكتسبه SILT‏ وأضحى أحد أهم تلك الموضوعات الي تتضملنها 
التربية كعلم ودراسة» بل إنه قد أصبح من أهم OYE‏ التي تهتم بها التربية الخاصة على 
وجه الخصوص. 
ونقصد بالموهبة السمات المعقدة التى تؤهل الفرد للإنجاز المرتفع في بعض المهارات 
والوظائف» والمرهوب هو الفرد الذي يلك استعداداً فطرياً وتصقله البيئة الملائمة» لذا 
تظهر الموهبة في الغالب في مجال oe‏ مثل الموسيقى أو الشعر أو الرسم ... وغيرها . 
أو هو من يتمتع بذكاء رفيع يضعه في الطبقة العليا التي تمثل أذكى 2/ ممن هم في 
سنه من JULY‏ أو هو الطفل اللي يتسم بموهبة بارزة في أية ناحية . 
يتشكل مفهوم الموهبة العام في ope aul‏ هي: 
1. ارتباط مفهوم الموهبة بالعبقريةء كقوة خارفة توجهها WI!‏ والأرواح. 
2. ارتباط الموهبة بالأداء المنميز في ميدان أو آخمر من المبادين التي اهتمت بها الحضارات 
المختلفةء كالشعر والخطابة والفروسية وغيرها. 
3. ارتباط الموهبة بالدكاء ونسبته؛ وذلك مطلع القرن العشرين. 
4. ائساع مفهرم الموهبة ليشمل الأداء الفعلي المتميز أو الاستعداد والقدرة على الأداء 
المتميز في SVE‏ الأدائية والأكاديية. 
أما تعريف رونزلي فيشمل: 
على pypie‏ سلوك الموهوب هو كحل بديل عن القصور الملموس في التعريفات 
المنتشرة» حيث يقترح أن سلوك الموهوب ينتج هن خلال الوتيان بالعناصر التالية: 
1. مستوى فوق متوسط من القدرات. 
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2 المهارات الإبداعية. 
3. الالترام بأداء العمل» قدرته على إدارة الوقت . 

وتمثل الموهبة نيزا ملحوظاً عند أحد الأشخاص في جانب معين أو أكثر من 
مجالات الموهبةء وعادة ما تكون مصحوبة بقدر مناسب من الابتكارية التي يتمكن ذلك 
الشخص موجبها من تقديم أفكار جديدة وحلول جديدة لمشكلات قائمةء كما أنها بجالب 
ذلك تتطلب نسبة ذكاء مرتفعة لا تقل عن انحرافين معياريبن أعلى من المتوسط الذي 

يتحدد بمثة درجة على مقاييس اللكاء الرسمية. 

ومكن تحديد الموهوبين من قبل أشخاص مؤهلين Lage‏ على أنهم يتمتعون بقدرات 
بارزة في dle‏ واحد أو أكثر من مجالات السلوك الإنساني تبعل مقدررهم أن يحققوا 

مستوى مرتفعاً من الأداء في هذا المجال. 

مفهوم ا موهوبون 

نقصد بالموهوبون الفئة المميزة من الجتمع والذين يستحقون ان نتكلم عنهم؛ فهم 
أشخاص طم مميزات خاصة بتصفون بالمرونة الفكرية والعفوية في المبادرة والآراءء 

يتعمقون بالأسئلة والنقاش نراهم يسألون ولا يتعبون. 

طرق وأدوات الكشف عن الموهوبين 

1- مك الذكاء: كان تيرمان AST‏ من غيره e‏ اعتزازاً بهذا لحك ومقابيسه فقام باستخدام 
مقياس (ستانفورد - بينيه ) ASAU‏ ورأى أن الموهوب والتفوق عقلياً هو من يحصل 
على درجات على هذا المقياس بحيث تضعه أفضل 1/ من المجموعة التي يتتمي إليها 
في ضوء مستوى الذكاء . 

2- محك التحصيل المدرسي: حسب هلا المحك. يشمل التفوق أولئك الذين يتميزون 
بقدرة عقلية عامة ممتازة ساعدتهم على الوصول في تحصيلهم الأكاديمي إلى مسثوى 
مرتفع . 

3- عك التفكير الابتكاري: ويعتمد هذا HEI‏ على إظهار المبدعين والموهوبين من 
الأطفال الذين يتميزون بدرجة عالية من الطلاقة والمرونة والأصالة في افكارهمء 
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بحيث يحاول هذا المحك الكشف عن الفرد المميز والفريد وغير المألوف وبيان مدى 
تباين الموهوب عن غيره في طريقة تفكيره . 

4- محك الموهبة الخاصة: اتسع مفهوم التفوق العقلي بحيث لم يعد قاصراً على محرد 
التحصيل في SEI‏ الأكادمي فقطء بل dg‏ في مجالات خاصة تعبر عن مواهب معينة 
لدى التلاميذ أهلتهم كي يصلوا إلى مستويات أداء مرتفعة في هذه المجالات . 

5- محك الأداء أو المنتوج: في هذا المحك يتوقع من الأطفال أن يعطرا الأداء والإنتاج 
لمتفوق في مجال متخصص وخاصة في مستوى كان في مثل عمرهم . 

دورامدرسة في الكشف عن الموهوبين 

هناك طرق وأساليب للكشف عن الموهوبين نذكر منها : 
- أولاً: الطرق الموضوعية: 

هي مقايبس موضوعية مقنعة تمتاز بدرجة عالية من الصدق والثبات؛ بمعنى PI‏ 
هي الاختبارات gil‏ جربت قبل استخدامها النهائي لعدد من العينات أو الجموعات تحت 
ظروف مقتنة واشتقت له معايير أو محكات» ومن أهم هذه الاختبارات المستخلدمة في 

التقييم ا موضوعي: 

1. اختبارات اللكاء: وهي اختبارات ثقيس قدرة الفرد العقلية على اكتساب الحقائق 

وتنظيمها واستخدامها. 

ويمكن تصنيف احتبارات اللكاء إلى طرق عديدة منها : 

أولاً: اختبارات الذكاء الفردية: وهي فعلاً أحسن طريقةء إلا أنها تنطلب وقتا طويلاً 

ومن الاختبارات الفردية كن إبراز نمطين هما : 

1- الاختبارات الأدائية : وهي اختبارات عملية لا تستخدم فيها اللغة . 

2- اختباراث شبه آدائية : وهي اختبارات لقياس ذكاء الكبار وتتكون من قسمين 
أحدهما لغوي. والثاني أدائي : 
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ثانياً: اختبارات الذكاء الجمعية : وهي مفيدة في إعطاء فكرة عامة عن الأطفالء 
ولكنها قد لا تكشف عن الأطفال الذين يعانون صعوبات في القراءة أو من اضطرابات 
نفسية . 
ومن هذه الاختبارات : 
1- اختبار ألفا: وهو اختبار ذكاء جماعي لغوي أعد للمتعلمين. 
2- اختبار iby‏ وهو اختبار ذكاء جماعي أدائي ( غير لغوي ) صمم لقياس ذكاء الأميين. 


alles! Wwe‏ القدرات الخاصة (الاستعدادات): 

وهي اختبارات تبين ذكاء الأطفال الموهوبين ذوي القدرات الخاصة وتطبق 
اختبارات الاستعدادات في التعرف على الأطفال الموهوبين البارزين في الميادين الخاصة . 
ومن eal‏ احتبارات القدرات الخاصة : 
1. اختبارات القدرات اليدوية : 

ويقصد بها القدرة على النجاح في النشاطات الي تتطلب السرعة والدقة في 
استغلال حركات اليدين والذراعين والتنسيق بينها . 
2. اختبارات المهارات الميكانيكية : 

وهي تلك القدرات التي يحتاجها الفرد في ميدان استخدام وصيانة الآلات 
وإصلاحها . 
3. اختبارات القدرات الكتابية: 

وهي ضرورة cla‏ في الأعمال الكتابية» كالوظائف في المؤسمنات والدوائر 
الحكومية» وهي تحتاج إلى السرعة والدقة سواء في الكثابة أو ترتيب الأوراق أو الملفات أو 
في العمليات الحسابية . 
4. الاحتبارات الفنية لماير: 

وضعها نورمان ماير وتعرف أيضاً باختبارات تذوق الفن وهي اختبارات لمن هم 
في المرحلة الإعدادية والثانوية للكبار Last‏ وتقيس هذه الاختبارات التقدير الفى الذي 
يعثبره المؤلف أحد العوامل الأكثر أهمية في الكفاءة. ۰ 
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أنواع الموهويين 

يقسم دنلوب (Dunlop)‏ المتفوفين عقليا إلى ثلاث مستويات هي :ا 

1. فة الممتازين: وهم الذين تتراوح نسبة ذكائهم بين (120 أو 125) إلى (135 أو 
0 إذا طبق عليهم اختبار ستالفورد بينيه. 

2. فة المتفوقين: وهم من تثراوح نسبة ذكائهم بين (135 أو 140 ) - 170 على نفس 
المقياس السابق. 

3. فة المنفوقين جداً (العباقرة): وهم اللين تبلغ نسبة ذكائهم 170 فما فوق 
Ll‏ تصنيف كرونشانك يقسمه إلى مستويات ثلاثة كما يلي: 

- الأذكياء المتفوفين: هم الذين تتراوح نسبة ذكائهم بين 120 - 135 ويشكلون ما 
نسېته 5/ - 10 %. 

- الموهوبين: تتراوح نسبة ذكائهم بين 135 - 145 إلى 170 ويشكلون ما نسبته LL‏ - 

Mie -‏ (الموهوبين جدأً): تتراوح نسبة ذكائهم 170 فأكثر وهم يشكلون 0,00001 / 
أي ما نسبته واحد في كل مئة الف» أي نسبة قليلة جداً. 
إن المواهب قدرات خاصة old‏ اصل تكويني لا ترتبط بذكاء الفرد بل أن بعضها قد 

يوجد بين المتخلفين عقلياً. 


خصائص سلوك الموهوبين 
تقسم المتضائص السلوكية للموهوبين إل. ثلاثة جوانب» وذلك تسهيلا لدراسة 
تلك الخصائصس وهي: 


1. الخصائص المحسمية: 

لقد ظهرت بعض الاعتقادات الخاطئة حول الخصائص الجسمية للموهوبين؛ Bs‏ 
تلخصت تي ضعف النمو الجسمي» والنحول.... الخ» لكن الدراسات Bahl‏ حول 
خصائص الموهوبين المجسمية أشارت إلى عكس ذلك» فهم أكثر صحة ووزناً وطولاً 
ووسامة وحبوية وتفوقاً في التآزر البصري الحركي» وأفل عرضة للأمراض مقارنة مع 
الأفراد الذين يمائلونهم في العمر؛ وليس من الضروري أن تنطبق تلك الخصائص على كل 
طفل gaye‏ إذ WY‏ وأن نتوقع فروقاً فردية حتى بين الموهوبين في خصائصهم الجسمية. 
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2. الخصائص الإنفعالية والإجتماعية: 

لقد ظهرت بعض الاتجاهات الخاطئة نحو خحصاثص الموهوبين الإنفعالية والإجتماعية؛ 
وتلخصث تلك الأتجاهات في أن الموهوبين أكثر عزلة من الآخرين. وأقل مشاركة في 
الحياة الاجتماعية» وقد يبدو ذلك صحيحاً بالنسبة لبعض الموهوبين وخاصة أولئك الذين 
يقعون إلى أقصى يمين منحنى التوزيع الطبيعي لللكاء؛ ولكن الدراسات الحديثة تشير الى 
خصائص مغايرة إذ ثيت أن غالبية الموهوبين أكثر انفتاحاً على الجتمع الخارجي» وأكثر 
مشاركة وتحسساً للمشكلات الاجتماعية وأكثر نقداً لما يجري حولهم. وأكثر استقراراً من 
النواحي الإنفعالية والإجتماعيةء وأكثر التزاما بالمهمات الموكلة لديهم» وأكثر دافعية في 
أدائهاء واكثر حساسية لمشاعر الآخرين؛ وأكثر استمتاعاً WALL‏ من حولهم. ومتعددي 
الإهتمامات» وأكثر شعبية وأكثر رنبة في سلم الوظائف والأعمال» ليس من الضروري أن 
تنطبق كل تلك الخصائص على كل موهوب» إذ LY‏ من مراعاة الفروق الفردية حتى بين 
ا موهوبين. 
3. الخصائص العقلية: 

تعتير الخصائص العقلية أكثر تمييزأً للموهوبين عن العاديين إذ تشير الدراسات الحديثة 
إلى تفوق الموهوبين على العاديين الدين يائلونهم في العمر الزمني في كثير من مظاهر النمو 
العفلي» فهم أكثر انتباهأ وحباً للاستطلاع من حوهم, وأكثر طرحاً للأسئلة التي تفوق في 
الغالب عمرهم الزميء وأكثر قدرة على القراءة والكتابة في وقت مبكرء وأكثر سرعة في 
حل المشكلات التعليمية» وأكثر Bo‏ واستجابة للأسئلة المطروحة عليهم» وأكثر تحصيلاء 
وأكثر تعبيراً عن أنفسهم: وأكثر قدرة على النقد وأكثر لجاحاً وفي عمر مبكرء وأكثر 
مشاركة في النشاطات التعليمية؛ وليس من الضروري أن تنطبق تلك الخصائص على كل 
طفل موهوب» إذ ولابد وان نتوقع فروقاً فردية مابون الموهوبين في حصائصهم العقلية. 
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أساليب رعاية الطلاب الموهوبين 


d 


أسلوب المناقشة الحرة حيث يشترك المعلم في الحوار أو إشراك أحد الطلاب مع 
زملائه» ويقوم المعلم بجذب الانتباه BULI‏ على سير المناقشة . 

أسلوب التعلم عن طريق الاستكشاف (الاستقصاء) ويتركز في أهميه إعطاء الطالب 
فرصة التفكير المستقل» واستخدام حواسه وقدراته في عملية التعلم . 


قبل المعلم لا كن اجابته عن طريق المعلومات. أو المهارات الجاهزة لدى الشخص 
الذي يواجه هذا السؤال او الموقف مما يجعل الطالب يستنفر قدرائه رصولا لحل 
المشكلات . 

اسلوب فرق العمل (التعلم التعاوني) حيث يتم من خلاله اثراء الموضوع الرئيسي 
للدرس وتوزيع الطلاب في مجموعات متكافثة؛ وجعل الطلاب يقومون بعمليه ايجاد 
الحلول ومن ثم التوصل للحل الامثل . 

أسلوب التعليم المبرمج الذي يتركز على المثير والاستجابة والايحاء ويكؤن خخططاً 
ti ph‏ مسبقاً. ويعتبر من افضل طرق التدريس للطلاب الموهوبين» والذي يعتمد 
على سرعه الفهم ويختصر الزمن والمدى حيث ثعتبر هذه الميزة إحدى سمات 
الموهوبين . 

اسلوب التعلم بواسطة الحاسب الآلي كوسيلة جيدة CUE‏ الحواس» ويمكن 
استخدامه كاسلوب لحل المشكلات (التعلم الذائي - تحضير الدروس- البحوث 
العلمية - الاتصال). 

أسلوب التعليم المصغر حيث يكلف الطالب باداء مهارة يمكن ملاحظتها وتسجيلها 
على شريط فيديو (مهارة الالقاء)» ومن ثم عرضها أمام عدد معين من زملائه في 
زمن دد وباشراف العلم» حيث توفر طريقة التقويم الذاتي والتغذية الراجعة 
بالنسبه له وزملائه ومعلمه. 
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الطالب الموهوب 
مميزات الطالب الموهوب 


بم a a e bL‏ ايد 


يتصف بالمرونة الفكرية والعفوية في المبادرة والآراء. 
عدم الالتزام بآراء الآخرين إذا لم تكن لديه قناعة كافية. 


. عدم الاقتناع بسهولة» فله وجهات نظر خالفة. 

. يتصق بالانطوائية والائعزال. 

. التعمق بالأسثلة النقشات أكثر من الأسئلة السطحية. 

. الاستفسار المستمر عن موضوع الدرس. 

. الحرص الدائم على التدريبات الصفية ليظهر إبداعاته الثقافية إشراقه المعلم هو pile‏ 


الإبداع ومولده. 


خصائص الطلبة الموهوبين وطبيعة تعلمهم 


التخطيط والتنظيم . 
التفوق اللغوي العام ( التعبير ) 
حب الاستطلاع . 

التفوق في المهارات الكتابية . 
التفوق في الذاكرة . 

التفوق في سرعة التعلم . 
التفوق في مرونة التفكير . 
التفوق في المحاكمات المجردة . 
التفرق في Sel‏ الرمزي . 
القدرة على التعميم والتبصر . 
الاهتمام بالغموض والأمور المعقدة . 
التفوق في المفردات . 

الأداء المتميز . 

التفوق في الجدة والأصالة . 
التفوق في القراءة . 


الحس المرهف في بالطبيعة والعا . 
gull‏ الواسع من المعلومات . 
gall‏ الواسع من المعلومات . 
الاهتمامات الجمالية التذوفية . 
الانتباه للتفاصيل . 

الإبداعية والخبال الإبداعي . 
AYI‏ الدرسي المتفوق . 

القيادة . 

الانتباه والتركيز ‏ 

المثابرة . 

نقد الذات . 

. atly الفطنة‎ 

الخلق العالي والانضباط العالي . 
الصدق والانفتاح والأمانة . 
يمكن الاعتماد عليه . 

التفوق في المسؤولية الاجتماعية . 
التعاون . 

الحس العام المتميز . 

الشعبية بين الأقران . 

الحماس وحب اخيرات الجديدة . 
اللحس uhl‏ بالنكتة . 

الإدراك الجيد للعلاقة الميكانيكية . 
الاتزان الانفعالي . 

الاكتفاء بالذاث والثقة بها . 
الصحة الجيدة . 

طاقة ممتازة للعمل . 

نمو عام سريع . 
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السمات المعرفية التي تميز تفكير أطفال 
1. التخيل: 

وهو مؤشر ايجابي للاستعداد الابداعي؛ ومعئاه انطلاق الافكار غير التقليدية مجرية 
دون تقييد أو تقييم؛ فالاطفال الذين يشتركون في التخيل من المحثمل أن يكونوا مفكرين 
خباليين» ونشاط التخيل ما فيه اللعب التخيلي يزيد من اللخبرة السلوكية للطفل وينمي 
التفكير الابداعي لديه . 
2. التفكير التبامدي: 

يقصد بالتفكير التباعدي الخروج بافكار بارعة ومفاجئة أو اعطء بدائل لحل مشكلة 
أو التلاغب المعرقي» ويتمثل على شكل دعابة وتضم الافكار مفاهيم القبول غير التقييمي 
والحلول المتعددة؛ فعندما يتم تشجيع الاطفال عليها يخرجون العديد من الافكار 
الابداعية . 
3 الايقاع المفاهيمي: 

يقصد بالايقاع المفاهيمي الاسلوب المعرني الذي يلجا a)‏ لطفل عندما يطلب منه 
أداء مهمة معينة تتطلب تنظيم مايراه؛ ومايدركه في ذاكرائه بشكل يسهل عليه استدعاؤه 
وتوظيفه في معالجحة المعلومات في الموقف الذي يوضع فيه؛ إضافة إلى ذلك يتضمن هذا 
المفهوم سرعة الطفل في أداء هله المعلومات المعرفية. 
4. الفضول: 

يقصد بالفضول المشاركة في المزيد من الاستكشاف الذي يؤدي إلى حل إبداعي 
للمشاكل؛ وإن الفضول كالابداع من الصعب تعريفه وقياسهء ويبدو أن هذين المفهومين 
متصلين معأ فقد أثبتث الدراسات أن هناك علافة بين الفضول والابداع عندما يقاس 
الابداع كتفكير أصيل أو طلاقة فكرية أو تخيل ووجد أن السلوكيات الاستكشافية عند 
الاطفال ترتبط بالطلاقة الفكرية لدى اطفال الروضة. مع أن هذه العلاقة غير قوية عند 
أطفال المرحلة الابتدائية. 
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أبعاد عملية قياس وتشخيص الطفل الموهوب 
* مقاييس القدرة العقلية: 

تعتبر القدرة العقلبة العامة المعروفة مثل مقايبس ستانفورد بينية؛ أو مقياس وكسلر 
من المقاييس المناسبة في تحديد القدرة العقلية العامة للمفحوصء cally‏ يعبر عنها عادة 
ب Sy ad Gal EF wy SU‏ افر pas Ue‏ 
التوزيع الطبيعي للقدرة العقلية e‏ ويعتبر الطفل موهوبا إذا زادث نسبة ذكائه عن انحرافين 
معياريين فوق المتوسط. 
* مقايبس التحصيل الأكادمي: 

تعتبر مقاييس التحصيل الأكاديمي المفتنعة أو الرسمية » من المقايبس المناسبة في 
تحديد قدرة المفحوص التحصيلية e‏ والتى يعبر عنها عادة بنسبة مئوية » وعلى سبيل JUL‏ 
تعتبر امتحانات القبول أو الثانوية العامة » أو الامتحانات المدرسية , من الاختبارات 
المناسبة في تقدير درجة التحصيل الأكاديمي للمفحوص e‏ ويعتير المفحوص متفوقا من 
الناحبة التحصيلية الأكاديمية إذا زادت نسبة تحصيله الأكاديمي عن %90 . 
* مقايبس الإبداع: 

تعتبر مقايبس الإبداع أو التفكير الابتكاري أو المواهب الخاصة من المقاييس المناسبة 
في تحديد القدرة الإبداعية لدى المفحوصء ويعتبر مقياس تورانس للتفكير الإبداعي 
والذي يتألف من صورتين: 
1- اللفظية. 
2- الشكلية. 

من المقاييس المعروفة في قياس التفكير الإبداعي؛ وكذلك مقياس تورانس 
وجيلفورد للتفكير الابتكاري» والذي تضمن الطلاقة في Sell‏ والمرولة في التفكيرء 
والأصالة في Sal‏ ويعتير المفحوص مبدعاً إذا حصل على درجة عالية على مقاييس 
التفكير الإبداعي أو الابتكاري . 
*# مقاييس السماث الشخصية والعقلية: 

تعتبر مقايبس السمات الشخصية والعقلية التي تيز ذوي التفكير الابتكاري المرتفع 
عن غيرهم وأحكام المدرسين» من الأدوات المناسبة في التعرف إلى السمات الشخصيةء 
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العقلية» من مثل الطلاقة والمرونة والأصالة في التفكير» وقوة الدافعية والمثابرة» والقدرة 
على الالتزام باداء المهمات. والانفتاح على الخبرة. 

كما تعتبر أحكام المدرسين من الأدوات الرئيسية في التعرف إلى الأطفال الموهوبين 
أو الذين يمكن أن يكونوا موهوبين والذين يتميزون عن بقية الطلبة العايينء وتتكون 
أحكام المدرسين من خلال ملاحظة المدرس للطلبة في المواقف الصفية واللا صفية» فقد 
يجمع المدرس ملاحظات حول مدى مشاركة الطالب الصفية» وطرحة لنوعية معينة من 

الأسئلة؛ واستجابته المميزة» واشتراكه في الجمعيات العلمية؛ وتحصيله الأكاديمي المرتفع» 

وميوله الفنية الموسيقية والرياضية. 

« ثانيا: الذكاء: 

مفهوم الذكاء 

لقد وجدت تعريفات متعددة هذا لمفهوم الذكاء الحام مما أدى بعض الباحثين إلى 

دراسة هذه التعريفات وتصنيفها إلى ثلاث مجموعات : 

1. تؤكد على الأساس العضري وللذكاء : وهذه المجموعة تعرف الذكاء بأله قدرة عضوية 
فسيولوجية تلعب العوامل الوراثية دوراً كبيراً فيها. 

2. تؤكد على أن الذكاء ينتج من التفاعل بين العوامل الاجتماعية والفرد. فالذكاء في 
نظرها القدرة على فهم اللغة والقوائين والواجبات السائدة في المجتمع؛ وهنا تكون 
العوامل الاجتماعية هي العوامل المؤثرة في الفروق بين الأفراد في الذكاء . 

3. فهي فئة التعريفات التي تعتمد على تحديد وملاحظة المظاهر السلوكية للحكم على 
ذكاء الفرد. 

تعريف سبيرمان للذكاء 

هو قدرة فطرية عامة أو عامل عام يؤثر في جميع انواع النشاط العقلي مهما اختلف 
موضوع هذا النشاط وشكله؛ وتشمل هذه القدرة على ادراك العلاقات . 
أما تعريف ستودارد: 

فهو LLG‏ عقلي يتميز بالصعوبه والتعقيد والتجريد والاقتصاد والتكيف المادف 
والقيمه الاجتماعية والابتكار والحفاظ على هذا النشاط في ظروف تستلزم تركيز الطافة 
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ومقاومة القوى الانفعالية» أو هو القدرة الكلية العامة على القيام بفعل مقصود. والتفكير 
بشكل عقلاني» والتفاعل مع البيئة ALS‏ فالذكاء قدرات الفرد في ide‏ مجالات» 
كالقدرات العالية في المفردات والأرقام» والمفاهيم وحل المشكلات» والقدرة على الإفادة 
من الخبرات. وتعلم المعلومات الجديدة . 
النظريات الني حاولت تفسير طبيعة الذكاء 
1. نظرية العاملين 
یری سبيرمان أن الذكاء ليس عملية عقاية معينة كالإدراك والتفكير؛ بل هو عامل 
عام أو قدرة عامة تؤثر في جميع العمليات العقلية بنسب متفاوثة يشترك معه عامل iep‏ 
خاص . والعامل العام في رأيه يؤثر في جميع القدرات والعمليات الجيدة من استدلال 
وابتكار وتصور وتذكر وإدراك حسي» ولكنه يؤثر فيها بنسب iibe‏ وبعبارة أخرى 
فالذكاء جوهر النشاط العقلي كله فهو يظهر في جيع تصرنات الفرد وأوجه نشاطه 
المختلفة مع وجود استعدادات نوعية إلى جانبه. 
2. نظرية العوامل المتعددة 
on‏ ثورندايك صاحب هذه النظرية أن الذكاء يتكون من مجموعة من العوامل أو 
القدرات dated)‏ وللقيام بعملية عقلية ما لا بد من تضافر» ووجود عدداً من القدرات 
تعمل على مشتركة فيما بينها على اعتبار أن هناك ارتباط بين كل عملية Sly‏ ويرى 
ثورندايك أن العمليات العقلية هي نتاج لعمل الجهاز العصي المعقد الذي يؤدي وظيفته 
على لحو كلي» ومتنوع بحيث يصعب وصفه على أله مجرد امتزاج مقادير معيئة من عام 
عامل وعوامل نوعية. 
وبرى ثورندايك أن هناك أنواعاً ASW‏ 
أ. الذكاء المجرد: وهو القدرة على معالجة الألفاظ والرموز والمفاهيم المجردة بكفاءة. 
ب. الذكاء الاجتماعي: القدرة على التفاعل بفاعلية. مع الآخرين وإقامة علاقات 
اجتماعية ناجحة. 
ج. اللكاء الميكائيكي: قدرة الفرد على التعامل مع الأشياء المادية الحسرسة. 
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3. نظرية العوامل الطائفية 

برى ثيرستون صاحب هذه النظرية أن الذكاء يتكون من عدد من القدرات العقلية 
الأولية» وهذه القدرات مستقلة عن بعضها البعض استقلالاً نسبياً لا مطلقاً Oly‏ بعض 
العمليات المعقدة يوجد بينها عامل رئيسي مشثرك يدخخل في عدد من العمليات ولا يدخل 
في البعض GAT‏ فمثلاً حتى نفهم الهندسة أو الجير لا بد من تضافر القدرة العددية 
والقدرة على التصور البصري والقدرة على الاستدلالء وفهمنا لقصيدة شعرية لا بد من 

تضافر القدرة على فهم المعاني» والطلاقة اللفظية والقدرة على التذكر. 

أنواع الذكاء 

هنالك أنواع متعددة من الذكاء أهمها حتى الان ما يلي: 

1. الذكاء اللغري اللفظي: يظهر هذا اللكاء في قدرة الفرد على التعامل مع BUYI‏ 
والمعاني والكلمات أو في القدرة على استخدام الكلمة سماث افراده, يكتبون جيداً 
يروون قصصاً وطرائف» يحفظون الاسماء والمواعيد يستمتعون بالاب الكلمات 
المنطوقة متصلون جيدون ولديهم مفردات عديدة . 

2. الذكاء المنطقي الرقمي: يظهر في قدرة الفرد استخدام الارقام او السلوك المنطقي» 
ومظهر هذا الذكاء استخدام الرقم سمات افراده» ويسألون عن كيفية حدوث 
الاشياء يمارسون عمليات رياضية عقلية يستمتعون بالالعاب الاستراتيجية يحبون 
العصف e paill‏ والاحاجي المنظقية يستخدمون مهارات التفكير العليا . 

3. الذكاء المكاني البصري: يظهر في القدرة على ملاحظة العالم الخارجي بدقة وتحويله 
إلى مدركات حسية» ومظهر هذا الذكاء الصورة سمات افراده» ويفكرون خلال 
الصورة يفترضون الصورة ذهئية يرغبون في رؤية الاشياء يعرفون مواقم الاشياء بدقة 
يخربشون على الورق . 

4. الذكاء الجسمي الحركي: يظهر في القدرة على ضبط حركة الجسم ومسك الاشياء 
بدقة» والتعبير الجسمي عن السلوك ومظهر هذا الذكاء (الحركة) سمات coall‏ 
ويشاركون في رياضة» واكثر يتحركون باستمرارء ويشعرون بالملل عند الجلوس لفثرة 
th gb‏ ويهتمون بالتعلم من خلال اللمس» والحركة يستمتعون بفصل الاجزاء عن 
بعضها او اعادة ثركيبها يحبون الالعاب المهنية. 
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. اللكاء الايقاعي الموسيقي: يظهر هذا الذكاء في الاهتمام بالحن والايقاع» ومظهر هذا 
الذكاء النغمة سمات افراده ويتذكر الالحان» ويرددها لديه صوت ihe‏ يعمل على 
تنمية قدراته الصوتية لديه احساسن قوي باللحن عادة ماينشد» وهو مفرده. 

. اللكاء الاجتاعي البين الشخصي: يظهر هذا الذكاء في قدرةع الاحساس بالاخرين» 
واقامة علاقات سليمة معهم» ومظهره سمات افراده» ويقودون رفاقهم يشجعرن 
iali‏ للشعور بالانثماء هم صداقات عديدة في مجموعات متعددة يكرهون العمل 
منفردين يمتلكون مهارات اجتماعية عالية يلتحقون باأندية وجمعيات يبدون اهتماما 
بالاخرين. 

. الذكاء الذاتي الداخلي: يظهر في قدرة على فهم الانسان لمشاعره الداخلية والقدرة 
على ضبطها والتحكم بهاء ومظهره (فهم ذاته) سمات افراده :يتصرفون باستغلال 
يقدرون نواحي قوتهم بشكل دكيق يوجهون انفسهم dsl‏ ويفضلون العمل 
لوحدهم اكثر من الاشتراك مع الاحرين» ويتعلمون من لواحي يقوتهم وضعفهم 
يقدرون ذواتهم . 

. الذكام البيثي الطبيعي: يظهر في الاهتمام بالكائنات الحية وغير الحية الحيطة بنا 
والقدرة على التعامل مع البيئة باحترام» ومظهره (العلاقة مع البيثة) سمات أفراده؛ 
ويستهوبهم جمع الاشياء الطبيعية ويدركون الفروق ببنها يهتمون بنشطات الناية 
بالبيئة؛ ويستمتعون بالعمل في مسحات واسعة ASI‏ من داخل الفصل يستمتعون 
ey Al‏ الى الطبيعة . 


خصائص الذكاء 


Volo‏ نمو الذكاء 
إن الذكاء يزداد بزيادة العمرء وأن هذه الزيادة هي السبب الذي جعل بينيه ' يتخذ 
من العمر العقلي وحدة لقباس الذكاء» كما اتخذ من نسبة هذا العمر إلى العمر الزمني 
So‏ على تقدم الطفل أو تاخره العقلي؛ وفيما يختص مرضوع النمو العقلي أسفر 
استخدام اختبارات الذكاء عن بعض الحقائق نشير إليها فيما يلي: 
1. أن النمو العقلي لا يزيد بتقدم الطفل في العمر» وإنما يكون هذا النمو سريعا في 
السنوات الخمس الأولى من حياة الطفل ثم يبطى بالتدرج بعد ذلك. 

153 


2 السن التي يقف عندها الذكاء : اختلف علماء النفس في لمحديدهم السن التي يف 
عندها الذكاءء فالبعض قال إن الذكاء يصل إلى أقصاه في سن 15 أو 16. 
3. بقاء نسبة الذكاء ثابعة : إحدى النتائج الأساسية التي أسفر عنها استخدام اختبارات 
الذكاء هي أن نسبة الذكاء تبقى ثابثة بتقدم العمر. 
4. أن نمو الأذكياء أسرع من نو العاديين والأغبياء: وهذه النتيجة مترتبة على النئيجة 
السابقةء وهي أن نسبة الذكاء تبقى ثابتة بتقدم الطفل في العمر. 
* ثانياً : توزيع اللكاء 
لو طبقنا bist!‏ في الذكاء في جتمع ما على مجموعة عشوائية من أفراد هذا الجتمع» 
لوجدنا أن نسب الذكاء تتوزع بين الأفراد بحيث تتركز غالبيتهم حول المتوسط في جانب» 
ويتوزع الباقي على الجانبين الحبطين بهذا المتوسط. فما دون المتوسط في جانب» وما فوقه 
في ال حانب المقابل» ويتضاءل عدد الأفراد في كلا الجانبين كلما بعدنا عن المتوسط . 


شوزيع نسب الدكام 


6.75 140-0 ذكي جداً‎ 
13.000 120-110 ge 
60.000 116.90 Claw ys) gale 

غي (أقل من المتوؤسط) 90.88 13.000 . 

غي جداً 807 6.000 

ضعيف fall‏ 7 أقل 70 1.000 
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الذكاء والتعلم المدرسي 


إن الاتجاه العام الذي أسفرت عنه أغلب الأبحاث الخاصة بهذا الموضوع. هو 


إمكانية تحسين أداء الفرد في اخحتبارات الذكاء في حدود معقولة )10 درجات) نتيجة 
التعلم» وإن كان بعض الأبحاث قد وصل إلى نتائج مغايرة . 

الشروط الواجب توافرها في اختبارات الذكاء 

هناك عدة شروط يجب توافرها في الإختبار النفسي (اختبار الذكاء) نوجزها فيما يلي: 


Jd 


الموضوعية: يقصد بالموضوعية في هذا النوع من الإحتبارات النفسية أن تكون عمليات 
تطبيق الإختبار وتنصحيحه وتفسير درجاته مستقله عن الحكم الشخصي للفاخص» 
بمعنى آخر اثفاق الملاحظات والأحكام اتفاقا مستقلاً. 


. الثبات: بقصد بثبات الإختبار النفسي اتساق الدرجات الى يحصل عليها الأفراد» إذا 


ما طبق الإختبار عليهم أكثر من مرة؛ وتوجد عدة طرق لحساب معامل الثبات 
نوجزها lag‏ يلي: 

طريقة إعادة الإختبار. 

طريقة الصور المكافئة. 


طريقة التجزئة النصفية . 
. الصدق: يقصد بصدق الإختبار صلاحية الإختبار في قياس ما وضع لقياسه» ويعتير 


الصدق pal‏ شرط في الإختبار النفسي وأصعبها تحقيقاً ذلك لأن الظواهر النفسية ( 
الذكاء ) نقاس بطرق غير مباشرء كما أنها متداخلة مع بعضهاء ولا نستطيع فصلها 
Uje‏ عن بعضها Sha, LY‏ علة أنواع وطرق مختلفة لتحديد صدق الإختبار 
وأوجزها في النقاط التالية : 

صدق المحنوى. 

الصدق التجربي. 

الصدق العاملي. 


3 المعايير 


إن الدرجة الخام التي يحصل عليها أي فرد في الإختبار النفسي» لا معنى لما ولا 
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مستمد من elol‏ المجموعة التي قنن عليها الإختبار. وعن طريق مقارنة درجة الفرد الخام 
بهذا المعيار نستطيع تحديد مستواه على وجه BI‏ وما إذا كان متوسطا أو فوق المتوسط 
أو أقل من المتوسط في الصفة المقيسة؛ وتوجد أنواع مختلفة من المعايير أهمها : 
- العمر العقلي ونسبة الذكاء: 

كان الفرد بينيه أول من استخدم العمر العقلي عن طريق ترتيب أسئلة الاختبار 
وفق المستويات العمرية المعيئة المستخامة في التقئين؛ فالأسئلة التي يجيب متوسط الأفراد 
في العمر الزمنى 5 سنوات» تعتبر مقياسا للعمر العقلي 5 سنوات. والأسئلة البى يجيب 
اطفال العمر الزمتي 6 سنوات» تعتبر مقياسا للعمر العقلي 6 سنوات.... وهكذا. 

إن عمر العقل له عيوب» فقد وجد أنه غير كاف لتحديد مستوى الطفل بصورة 
دقيقة» ذلك oF‏ الطفل المتخلف عقليا Lle‏ واحدا في سن الخامسة Wee‏ يكون تخلفه 
بمقدار عامين في العاشرة أي أن السئة من العمر العقلي ليست متساوية في المراحل 
العمرية المختلفةء لذلك لحأ العلماء إلى حساب نسبة الذكاء الذي تحدثنا عنة في فقرة 
سابقة . 
- المعيار الميئيني: 

يعتبر shall‏ اليئيني من أهم المعايبر وأكثرها استعمالاً. وهو يقسم الأفراد إلى مائة 
مستوى والدرجات الميئبئية هو نوع من ثرتيب الأفراد بحيث بقع الأول في الجموعة عند 
المبثيني؛ ويكون الأخير عند المبثيني الأول» وتعبر الدرجة امبثينية عن النسبة المثوية لعدد 
الأفراد من عيئة. التقلين الذين يقعون تحت درجة خام معيئة؛ واليثيئيات تختلف عن 
النسب المثوية العاديةء قالنسبة المئوية هي نسب عدد الإجابات الصحيحة مضروباً في مائة» 
أما الميثينيات فهي درجات at‏ عن النسبة المثوية لعدد المفحوصين الذين حصلوا على 
درجات أقل من درجة ple‏ معينة» والعيب المأخوذ على هذا النوع من المعايير هو أن 
وحداتها ليست متساوية» وخاصة عند طرفي التوزيع فالفرق بيم الميئيني 50 والميئيبي 55 
مثلاً ليس مساويا للفرق الميئيني 90 والميئيني 95 . 
الدرجات المعيارية 

تعتبر الدرجات المعيارية أفضل صورة لتحويل الدرجات الخام» أو أفضل معيار 
يمكن استخدامه. وذلك لأنها تعتمد في حسابها على الإنحراف المحياري» وهو أدق 
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مقاييس التشتت كما أنها مقاييس متساوية الوحدات بعكس الميئينيات ps‏ حسابها على 


الدرجة الخام - المترسط الدرجة المعيارية = الانحراف 


والعيب المأخوذ على هذا النوع أن بعض قيمها سالبةء وكذلك تتضمن كسوراً ما 
يشكل صعوبة في تفسيرها واستخدامهاء ولذلك ظهرت صور Gott‏ من الدرجات 
المعيارية عرفت باسم الدرجات المعيارية المعدلة من أهمها : 

- الدررجات Assi‏ 
- نسبة الذكاء الانحرافية. 

اختبارات الذكاء 

تستخدم اختبارات الذكاء منذ بداية وجودها حتى وقتنا الحاضر؛ حيث كانت أولى 
امحاولات التي تمت للتعرف على الطلاب الموهوبين باستخدام اختباراث الذكاء هي 
الدراسة التي قام بها تيرمان عام 1921م. 

تنقسم اختبارات الذكاء من حيث الإعداد وطريقة التطبيق إلى اختبارات الذكاء 
الفردية والجمعية وهي كالتالي: 
1. اختبارات الذكاء الفردي 

من أشهر الاختبارات الفردية للذكاء اختبار ستانفورد بيئيه» واختبار وكسلر لذكاء 
الأطفال المعدل. فهي تعتبر المحك النهائي التي يخئار على أساسه الموهوبون. 
سلبيات الاختبارات الفردية: 

وذلك من حيث تكاليف التطبيق والمدة الزمنية التي يتطلبها التطبيق الفردي» 
والحاجة إلى تدريب الفاحصين تدريباً جيداً في تطبيق الاختبار وتصحيحه. 
2. اختبار ASM‏ الجمعي 

نتميز الاخثبارات الجمعية بسهولة تطبيقها وقلة التكاليف وامكانية التطبيق على 
إعداد اكبر من الطلاب» وذلك فإنها تستخدم بشكل أوسع في التعرف على الموهوبين 
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سلبيات الاختبارات الجمعية : 

إن معظم الاختبارات الجمعية تعتمد على اللغة والكلمات الكتوبةء لذلك فان 
بعض من لديهم صعوبة في القراءة يكون آدائهم منخفض ليس بسبب قدرائهم إنما لعدم 
مناسبة الاختبار هم اهتمام كثيراً من الموهوبين بالعلل والمسبيات أكثر من اهتمامهم 
باسئلة ملء الفراغ فهم يرون أن هذا ضعفاً في الأسئلة التي لاتمثل لهم تحدياً عقلياً وهنا 
يجاوبون بدون اهتمام او مبالاة. 
العلاقة بين الموهية والذكاء 

الموهوبون هم من تفوقوا في فدرة أو أكثر من القدرات الخاصةء وقد اعترض 
البعض على استخدام هذا المصطلح في جال التفوق العقلي والإبداع على أساس أن 
الاستخدام الأصلي هذا المفهوم قصد به من يصلون في أدائهم إلى مستوى مرتفع في مجال 
من الجالات غير الأكادييةء كمجال الفنون والألعاب الرياضية OVE‏ الحرفية المختلفة 
والمهارات اليكانيكية» وغير ذلك من مجالات كانت تعتبر فيما مضى بعيدة الصلة عن 
الذكاء» فالمواهب قدرات خاصة ذات أصل تكويني لا يرتبط بذكاء الفرد e‏ بل أن بعضها 
قد يوجد بين المتخلفين عقلياً . 

وهكذا كان يستخدم مصطلح الموهبة ليدل على مستوى أداء مرتفع يصل إليه فرد 
من الأفراد في dle‏ لا يرتبط بالذكاء» ويخضع للعوامل الورائية ما أدى بالبعض إلى رفض 
استخدام هذا المصطلح في مجال التفوق العقلي والذكاء . 

ومع نمو العلم وتقدمه ظهرت آراء جديدة فتغيرت النظرة إلى الأشياء» وهذا ما 
حدث مع هذا المصطلح. لذا انتشرث بين علماء النفس والتربية آراء تنادي OG‏ المواهب 
لا تقنصر على جوانب بعيلها بل تتناول مجالات thd‏ المختلفة» وأنها تتكون بفعل 
الظروف البيئية الي تقوم بتوجيه الفرد إلى استثمار ها لديه من ذكاء في هذه الجالات» 
وهكذا نجد أن الموهبة ترتبط بمستوى ذكاء الفرد أو بمستوى قدرته العقلية العامة. 
ماهية الذكاء العام 

سلك هذا المنحئى عدد كبير من الباحثين (سيمشن 1941ء هوبسن 1948 برسي 
1949 هيلدرت 1952 بريدجز 1969 فرئون 1977 فريمان C1978‏ ولكن هناك 
نقاشاً واسعاً دار حول معامل الذكاء الذي يمكن اختياره لتحديد المتفوق عقلياً عن غيره 
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فقد رأينا كيف أن تيرمان قد حدد + 140 نقطة ذكاء بالنسبة لتلاميذ المدارس الابتدائية 
على اختبار ستائفرد بينيه + 135 نقطة بالنسبة لتلاميذ المدارس الإعدادية» عندما اختار 
العيئة لدراسته الطويلة الشهيرة . 

واختارت هولنجورث (1926) + 130 نقطة ذكاء كحد أدنى للتفوق العقلي في 
اختيار العيئة للدراسة التي قامت بهاء ويؤكد بالدوين أن معامل الذكاء ينبغى أن لا يقل 
عن 130 نقطة على اختيار ستانفرد بينيه» LT‏ دئلاب فهو يرى أن هذا فيه بعض البالغة 
وافترح الاكتفاء بذكاء قدره + 120 نقطة كحد أدئى لتحديد التفوق العقلي» وصئف 
المتفوفين في ثلاثة مستويات . 

ويشير ويلكز هولي (1979) إلى أن هناك درجة من الاتفاق على أن ثكون + 
0 ذكاء محكأ Late‏ للتعرف على المتفوق عقلياً مع استخدام اختبار ذكاء فردي 
بانحراف معياري )15( وهلا يشير إلى أن حوالي (0.38) فقط من الجتمع في عداد 
المتفوقين. وهذا ما استخدمه تيرمان )1921( . 

ويمكن أن نشير إلى أن هناك شبه اتفاق على أن +130 نقطة ذكاء على اختبار 
فردي لفظي GLAU‏ معياري (15) هي الحد المناسب لتحديد المتفوق عقلياً في ضوء محك 
الذكاء بالنسبة لمن يعتبر أن اختبار اللكاء chute Ke‏ ويعلق ويكلى وهولي )1979( 
ob‏ ينبغي أن نتوقع أن الاختبار المصمم لقياس عدة أشياء في وقت واحد لا يمكن الوثوق 
به LU‏ لأن إعادة الاختبار قد تعطيئا نتائج مغايرة» لذلك op‏ البديل عن ذلك هو ان 
نستخدم عدة اختبارات ذكاء فإن اتفقت في نتائجها فإن ذلك يعطي مؤشراً على سلامة 
التقدير . 

هذا فإن من المفضل أن يسئفيد المشتغلون في الكشف عن التفوقين عقلياً من هذه 
الملاحظة وأن يستخدموا أكثر من اختبار للذكاء عند التعرف على ced gall‏ وقد أشار 
لوسيتو (1963) إلى أن اختبارات الذكاء الجمعية واختبارات التحصيل من الوسائل 
الأساسية التي يوصي باستخدامها معظم العاملبن في جال التفوق؛ وذلك من اجل التعرف 
الأولي على المتفوقين عفلياًء وعند تطبيق اختبارات الذكاء على هؤلاء ثبين أثنا قيس 
الإمكانات العقلية كالذاكرة والتعرف والتفكير الحددء وهذه الاختبارات تفيد في تحديد 
التلاميذ الذين لا بسجلون درجات مرتفعة في الحتبارات التحصبل المقننةء ولكن لديهم 
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القدرة الكامنة على ذلك» هذا من جهة» ومن جهة eg el‏ فإن اختبارات التحصيل Glad‏ 
تكشف التقاب عن التلاميذ الذين لا يظهرون تفوقاً في اختبارات الذكاء الجمعية . 

al,‏ من الممكن أن يقوم المعلم في المدرسة من خلال اختبارات الذكاء الجمعيق 
واختبارات التحصيل المقئنة في التعرف على المتفوقين بصورة مبدئيةء ثم يقوم الأخصائي 
في القياس النفسي أو الأخصائي النفسي المدرب بإجراء اشتبارات أخرى لانتقاء المتفوقين 
منهم عقلياً كاختبارات الذكاء الفردية أو استخدام قوائم الملاحظة؛ أو التعرف على بعض 
السمات الانفعالية أو الدافعية التي يتميز بها المتفوق عقلياً . 
أنماط الثفوق العقلي 
1. ذوي القدرة على الاسنظهار . 
2. ذوي القدرة على الفهم . 
3. ذوي القدرة على حل المشكلات . 
4. ذوي القدرة على الإبداع . 
5. ذوي المهارات . 
6. ذوي القدرة على القيادة الجماعية . 
الذكاء الاصطناعي 

يتركز أصل علم الذكاء الاصطناعي في أبحاث بحتة ونظرية تدرس أساليب Seth‏ 
النماذج في ذاكرة الحاسب (Model Representation) JVI‏ وطرق البحث والتطابق بين 
Search & Match Methods Le pole‏ واختزال أهداف بها (Goal reduction)‏ وإجراء 
أنواع الاستنتاجات المختلفة (Reasoning)‏ مثل الاستنتاج عن طريق المنطق (Logic)‏ أو 
عن طريق المقارنة (Analogy)‏ أو عن طريق الاستقراء (Induction)‏ 

ومن أهم أساليب تمثيل هذه النماذج هو استخدام القوانين (Rules)‏ الي تحكم 
Ve‏ من الجالات ؛ فلو كانت أنواع الفاكهة مثلاً هي Les dte‏ فإنه يمكننا كتابة القانون 
التالي إذا كان النبات فاكهة وكان لونها أحمر فهي غالباً تفاح ويحتوي هذا القانون على 
قسمين : 
(1) القسم الشرطي (Premise)‏ المتمثل في إذا كان النبات فاكهةء وكان لولها أحمر. 
(2) القسم الاستنتاجي أو الفعلي (Action)‏ المتمثل في التفاح . 
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وباستخدام عدد كبير من هذه القوانين عن موضوع معين فإننا ننشئ تموذجاً ضمنياً 
يخرن الحقائق عن موضوع البحث» ويمكن استخدامه في التعامل مع الأحداث والخروج 
باستنتاجات عن موضوع البحث؛ ويعتبر هذا النوع من التمثيل من الأساليب الشائعة 
نظرأ لسهولة تطبيقه إلا أنه يعتبر تمثيلاً بسيطأء ولكن يعجز في كثير من الأحيان عن تمثيل 
جميع ألواع النماذج واستخراج جميع أنواع الاستنتاجات by yall‏ . 

ويعتبر أسلوب شبكات ال معاني Las! (Semantic Networks)‏ من الأساليب الشائعة 
في تمثيل النماذج وهو يتخلص في إنشاء شبكة من العلاقات بين عناصر النموذج» اما 
ثالث أنواع أساليب التمثيل الشائعة فهو ما يسمى بتمثيل الإطارات ( frame‏ 
(Representation‏ والذي يمكن اعتباره نوعاً tele‏ من تمثيل شبكات المعاني . 

ونتج من معامل أبحاث الذكاء الاصطناعي تقنيات عديدة مازال بعضها في الأطرار 
الأولى من الدراسة والبحث» في حين وصل البعض الآخر إلى نضج نسي أدى إلى تطوير 
أنظمة جديدة عملية تعالج مشاكل وائعية كان يعتبر من المستحيل معالجتها بأساليب 
ie‏ التقليديةء ويعتبر Jle‏ الذراع GV‏ الذكبة (Smart Robot)‏ وانظمة الخبراء 
(Expert Systems)‏ أهم مجالين من هذه المجالات وفيما بلي نبذة مبسطة opu‏ التقتيئين 
وإمكاناتهما : 
- الذراع الآلية الذكية 

استخدمت الذراع الآلية مؤخراً في المصائع للقيام بالأعمال الروتينية التي تحتاج إلى 
فوة عضلية» ولا تتطلب عمليات أو أنشطة ذهنية معقدة مثل عمليات اللحام والدهان في 
مصائع السيارات. 
وقد اعتمد تشغيل هذه الأذرعة على دقة وسرعة ألظمة التحكم ( Control‏ 
Systems‏ التي تعمل بواسطة أجهزة الحاسب الآلي» وكان اليابانيون أول من استعمل 
هذه الأذرعة بصورة موسعة في صناعة السيارات والذي نتج عنه غزو اليابان للأسواق 
العالمية بسيارات ذات جودة عالية وأسعار منافسة: 
- لا تستخدم الأذرعة الآلية في التصنيع فوائد عديدة» فهي لا تطالب بإجازات أسبوعية 
أو سنوية أو عرضية. 
- لاتكل ولا تتعب من العمل. 
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- لا Gigs‏ إلا ol‏ الصيائة. 
- كما أنها تستطيع العمل في مصانع غير مكيفة أو مضاءة إضاءة غير قوية» Jy‏ هذا 

توقير للطاقة؛ ثم إنها لا ترفع الدعاوي» ولا تطالب بتعويضات إذا تعرضت خطأ أو 

عمداً إلى غازات سامة أو مواد كيماوية ضارة. 
- لا تحتاج إلى مرافق عسائدة مثل دور Lad‏ وصالات الطعام والصالات الرياضية 

وغيرها ما يطالب به العمال» وليس من الصعب طبعاً ترجمة كل هذه المزايا إلى توفير 

كبير في تكلفة الإنتاج» وفي السيطرة على الطاقة الإنتاجية للمصانع بحبث تتناسب مع 

قوى العرض والطلب للموق»ء وذلك بدون اللجوء إلى تسريح العمال لبضعة أسابيع 

أو شهور أو في وضع ورديات إضافية . 

ومع تطور أنظمة التحكم الآلية وازدياد قدرة الحاسبات الآلية التي تشغلها ازدادت 
قدرات الذراع الآلية وأصبحت تقوم بأعمال دقيقة ومركبة كصنع شرائح الميكرو 
كمبيوتره وغيرها من الأعمال التى تتطلب أنظمة تحكم معقدة وصعبة» إلا أن هذه 
الأعمال كانت محدودة بما يمكن إلجازه باستخدام أساليب البرمجة التقليدية وقد أدى إدخال 
أساليب الذكاء الاصطناعي في برمجة هله الأذرع إلى فتح أفاق جديدة لم تكن مكلة من 
قبل. فأصبحنا البوم نتكلم عن أذرع تستعمل الرؤية الإلكترولية (Electronic Vision)‏ 
في فرز المتتجات dy‏ تحريك الذراع ( أو عدة أذرع ) في حيز ضيق بأسلوب مرن يتناسب 
مع متغيرات البيئة الي يعمل بها . 
ويتلخص اسلوب الرؤية الإلكتروئية في تحويل الصورة الإلكترونية المكونة من 

نتقاط (Pixels)‏ سوداء أو بيضاء إلى خطوط وأضلاع متصلة لتكوين صورة» ثم مقارنة 
خصائص الصورة IELI‏ بالنماذج المخزونة سابقاً في الجهاز .ويمكن بهذه الطريقة التعرف 
ee‏ على صورة الطائرة من أجنستها وذيلهاء وتمييز المطار بمدرجات إقلاع الطائرات: 
والمسجد من متذنته وهكذا وتتمثل صعربة الرؤية الإلكترونية في اختلاف الصورة مع 
اختلاف الإضاءة المسلطة على الجسم ووقوع الظل على أجزاء منه» ولتقنية الرؤية 
الإلكترونية تطبيقات عديدة في مجالات توجيه الصواريخ والطائرات والتوابع (الأقمار 
الصناعية) ومجالات التجسس بالإضافة طبعاً لجال الأذرع الآلية . 
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ومن أشهر الأنظمة التي تستعمل الرؤية الإلكترونية في المجال الصناعي هو نظام 
كون سيت Consight‏ المستخدم OW‏ في شركة جنرال موتورز للسيارات بكندا والذي 
يسمح للذراع الآلية الذكية بفرز قوالب محركات السيارة " "Engine Casts‏ أثناء مرورها 
أمامه على الحزام المتحرك تحت إضاءة cane‏ وبعد تحليل الضوء نقوم الذراع باستخراج 
القوالب التي لاتتفق والمواصفات المطلوبة . 

وبمثل استعمال أكثر من ذراع واحدة في حيز ضيق صعوبة فنية كبيرة نظرأ By pl‏ 
اصطدام بعضها ببعض» كما أن التنسيق ينها في التعاون على إنجاز عمل ما له مشاكله 
الفنية نظراً لضرورة متابعة كل ذراع وما يقوم به من عمل بالإضافة إلى ما أنجز غيره من 
أعمال» وقد أقتصر استعمال الأذرع الآلية إلى عهد قريب على استخدام كل ذراع على 
cito‏ حيث أن استخدام أكثر من زراع واحدة في إنجاز مهمة مركبة يحتاج إلى أنظمة آلية 
جديدة ومعقدة تقوم برسم الخطة العامة للحركة» وتقوم باستنتاج الخطوات المنطقية التي 
يجب أن تنفذها كل ذراع» وبالتالي فهي أنظمة تحتاج إلى الذكاء الاصطناعي وأساليبه في 
استحداث نماذج محاسبية للبيئة وتخزين قوانين وأسس الحركة المطلوبة؛ ورغم ظهور بعض 
الأنظمة الآلية تمكن الذراع الآلية من الحركة ASU!‏ مثل نظام (ستربس (Strips‏ إلا أن 
معظم هذه الأنظمة ما زال في أطوار البحث والتطوير . 


أنظمة الخبراء/ الذكاء الاصطناهي 

إن لفظ الخبير مشتق من الخبرة» وهو الشخص المتمرس اللي مر بتجارب عديدة 
صقلت فهمه لمجال من الجالات وأغنث فكرة بمعلومات اختص بها دون غيره؛ وميزته عن 
أنداده من المختصين في المجال وبذلك استحق لفظ حبير» وتهدف أنظمة الخبراء ) Expert‏ 
(Systems‏ إلى تطوير برامج محاسبية تستطيع تحليل الأحداث ولموائف في de‏ من 
الجالات والوصول إلى نفس الاستنناجات أو التتائج التي يصل ها الخبير . 

ويتم ذلك عن طريق استحداث فوذج gee‏ يوازي النموذج الذهني الذي لدى 
الخبير» وخرن المعلومات بهء وقد دلت الأبحاث على أن المعلومات التي يستخدمها الخبير 
في alee‏ تنقسم إلى قسمين رئيسيين : الأول خاص بالمعلومات الشائعة في هذا لمجال مثل 
الحقائق والقوانين Gall (facts)‏ عليها والمقبولة لجميع المختصين (Heuristics)‏ الي 
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يتميز بها الخبير عن غيره ally‏ تكون على شكل Me Be‏ بين لون البشرة ونسبة 
الكوليسترول في الدم؛ أو الشكل الانسيابي لعينة صخرية ونسبة الترسبات المعدنية فيهاء 
adag‏ القوانين يستخلصها الخبير من التجارب التي مر بها وتقوم بتوجيه بحئه ودراسته 
للحالة المعروضة عليه ومساعدته في الوصول إلى النتائج المطلوبةء وقد تختلفه هله القوانين 
التخصصية من خبير إلى آخر . 

لقد كانت الورقة العلمية الي تقدم بها البروفيسور فايجنباوم se (faygenbaum)‏ 
الذكاء الاصطناعي في جامعة ستانفورد لمؤتمر الذكاء الاصطناعي العالمي لعام 1977م أكبر 
الأثر في توجيه هذا العلم الجديد؛ فقد طرح البروفيسور فكرة أن قوة أنظمة الخبراء تنبع 
من المعرفة Knowledge‏ التي تختزنها وليس من قدرتها على تمثيل النماذج والقيام 
بعمليات استنتاجية» ومن هذه النظرية ركزت الأبحاث اللجديدة على استخلاص المعرفة 
من الخبراء عوضاً عن التركيز على الطرق المختلفة للتمثيل والعمليات الاستنتاجية 
المعقدة» وهما موضوعان لم يتم تكوين نظريات متكاملة عنهما بعد» وبالتائي فهما يعانيان 
من قصور في تطبيقاتهما العملية . 

ومن أوائل أنظمة الخبراء التي تطورت حتى الآن نظام مايسن Mycin‏ لتحليل 
وعلاج وأمراض الدم المعدية» وقد طور هذا النظام في جامعة ستانفوره حيث أحئوت 
قاعدة معلوماته على نحو (400) قانون تربط العوارض الحتملة للمرض بالاستنتاجات 
الممكنةء وقد قورلت النتائج المستخرجة من نظام مايسن في كثير من تحليلاته على مستوى 
الأطباء الموجودين في اللجنة. 

ويعتبر نظام بروسبكتر Lal Prospector‏ من eel‏ الأنظمة الي طورت حتى الآن 
ae‏ قام باكتشاف ترسبات معدن الموليبدم -Molybdenum‏ في ولابة واشنطن OLY SL‏ 
ideal‏ الأماكن التي قرر الخبراء عدم جدوى البحث فيهاء وقد بلغت قيمة هذا 
الاكتشاف نحو BL‏ مليون دولار أمريكي . 

إن محال أنظمة الخبراء هو حديث الساعة في مجال الذكاء الاصطناعيء وذلك نظراً 
cel Lg‏ التطبيقات العملية هذا العلم الجحديدء وتوجد اليوم شركات عديدة تسوق 
مايسمى بقشرة أو هيكل النظام Expert Shells‏ وهي انظمة تسهل عملية قمثيل النماذج 
الحاسبية وتخزن قوانينها ومن ثم إجراء الاستئتاجات عنها بصورة آلية» وبذلك يتم التركيز 
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على استخلاص المعرفة من الخبير أو الخيراء ووضعها في قوانين (Rules)‏ تناسب 
وأسلوب عمل هيكل النظام المختاره وتسمى هذه العملية بهندسة المعرفة (Knowledge‏ 
Engineering)‏ كما يسمى الذين Op sh‏ بها مهندسي المعرفة ( Knowledge‏ 
5 ويوجد حالياً في الأسواق هياكل أنظمة خبراء عديدة تختلف في bui‏ تفوقها 
وضعفها وني أسعارها ومجالات تطبيقهاء كما ظهرث Ltt‏ هياكل أنظمة تعمل على 
الحاسب الشخصي وباسعار مقبولة نسبياً مما بشير إلى قرب وصول هذه الأنظمة إلى 
الأسواق التجارية باسعار منافسة . 

ورغم cle‏ الذي حتقته كثير من هذه الأنظمة فإنه يجب أن نتوخى الحذر وعدم 
التسليم لكل ما يخرج من هذه الأنظمة من نتائج أو استنتاجات؛ كما يجب الابتعاد عن 
الخوض في توقعات خيالية عن قدرائها .والذي يجب توضيحه هو أن هذه الأنظمة لا 
كن أن تحل محل الخبير ly Lig‏ على الرغم من أن Las‏ من tes‏ التي تتوصل لها 
الأنظمة تتطابن» أو حتى تفوق النتائج gil‏ قد يصل ها الخبيرء إلا أن هذه الأنظمة 
تستخلص قوتها من التركبز على موضوع معين ومحدود LE‏ من الجالات وأنه كلما أتسم 
نطاق هذا الموضوع ضعفت قدرئها الاستنتاجية Sally‏ صحيح. 

ومن ذلك OB‏ أنظمة الخبراء ذات فائدة كبيرة ما دامث تستخدم في من قبل شخص 
ختص بموضوع جال البحث ومطلع على الأساليب والتحاليل التي يستخدمها النظام في 
الوصول إلى استنتاجاته» وهي مفيدة في يد ' أنصاف الخبراء ' ذوي المعرفة الجديدة 
للموضوع إلا أنها فد تؤدي إلى نتائج عكسية» فمثلاً إذا وضع نظام مثل Reactore|lai‏ 
الذي يحلل أخطاء المفاعلات النووية في يد شخص لايعرف عن المفاعلات الثروية شيد 
وتصور هلا الشخص أنه بذلك أصبح خبيرأء وبدا يعبث بالمفائيح فإن التتائج سوف 
تكون خطيرة بلا شك . 

وأنظمة الخبراء. OVE‏ معينة أثبتت قدرتها فيه أكثر من غيرها فقد اشتهرت في 
Planning bhas‏ وفي تحليل العرارض وتحديد الأخطاء Diagnostics‏ وقي التصميم 
Design‏ وني القيادة والسيطرة Command and Control‏ وغيرها من VEL‏ 
التخصصة التي ثم فهم العمليات المطلوية ها والتى تتناسب والقدرات التمثيلية 
والاستنتاجية لياكل الأنظمة المستخدمة» نستنتج من كل هاتقدم أن أنظمة الخيراء أو 
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الأحرى نظم قراعد المعرفة Knowledge Base Systems‏ كما يفضل كثير من الباحثين 
تسميئها - هي أنظمة جديدة ذات قدرات ثفوق بمراحل قدراث الأنظمة الآلية التقليدية» 
حيث أن لها القدرة على الحصول على الاستئتاجات بمعلوماث متناقضة وغير مكتملة 
knowledge Incomplete and Inconsistent‏ وهي بذلك تحاكي الخبراءء والقادة 
العسكريين الذين غالباً ما يتخذون القرارات تحت هذه الظروف» وهي تقنية عملية مفيدة 
مادامت تستخدم من قبل المختصين وطبقت في الجالات التي نتناسب مع حدود معرفتنا 
لقدراتهاء ومن اهم مجالات أنظمة الخبراء/ الذكاء الاصطناعي ما يلي: 
1. تفوق النظام الخبير/ الذكاء الاصطناعي على برامج الحاسبة التقليدية: 

يختلف النظام nl‏ عن البرامج الاعتيادية في الحاسب في أن المعرفة وثيقة الصلة 
بموضوع معين وأساليب الاستفادة من هله المعرفة منديجة مع بعضء في النظام الخبير يبدو 
نموذج حل المشكلة كقاعدة معرفة فائمة بذاتهاء بدلاً من أن يكون جزءاً من البرناميج العام 
وبهذا يكون بإمكان النظام الخبير إدحال بيانات إلى القائمة الايعازات بطريقة إلى المعرفة 
المتوفرة من دون SAL‏ إلى إعادة البرمحة . 

وبهذا يمكننا القول أن برنامج الحاسب التقليدي ينظم المعرفة بمستويين هما 
البيانات , قاعدة المعرفةء والسيطرة؛ ومن هنا نهد الاختلاف بين النظام الخبير والذكاء 
الاصطناعي عن برامج الحاسبة التقليدية في حل المسائل التي ليست لها طريقة حل 


1. كونها تعمل بالرموز بدلا من الأرقام وبهذا تفتح الجالات الجديدة لمعالجتها 
بواسطة الحاسبة . 


2. 'الاستدلال (reasoning)‏ وطريقة البحث التقنية (heurhstigs)‏ . 

3, كونها تتعامل مع اللغات البنية على (interpretere) pu!‏ وليس المترجم 
.(compler)‏ حيث تسمح للتعابير المبنية على المفاهيم الصعبة في اللغات 
التقليدية» والتعبير عن المشكلة بلغة الذكاء الاصطناعي» وهي (lis, prolog)‏ 
والتي تتحول إلى إجراءات خلال التنفيذ وبهذا لا يكون على المبرمج أن يعرف 
مسبقاً انلعل أو النئيجة. 
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من هذا تبين انه ليس كل نظام خبير يستند إلى قاعدة المعرفة هو نظام خبير» 


ولكن أن يمتلك القدرة على التفسير والوصول إلى القرارات وطلب معلومات إضافية كما 
فيها الحفائق كاملة أو غير أكيدة . 


2 


4 


خصائص النظام الخبير/ الذكاء الاصطناعي: 

تعالج البيانات الرمزية غير الرقمية من خلال عمليات التحليل والمقارئة المنطقية. 
تتعامل مع الفرضيات بشكل متزامن وبدقة وسرعة عالية. 

وجود حل متخصص لكل مشكلة؛ ولكل فئة متجانسة من المشاكل . 

تعمل بمستوى علمي واستشاري ثابت لا تتذبذب. 

يتطلب بناؤها تمثيل كميات هائلة من المعارف الخاصة بمجال معين. 

تستخدم أسلوب مقارن للأسلوب البشري في حل المشكلات المعقدة . 


9 دوافع اللجوء للنظم الخبيرة / الذكاء الاصطناعي : 


توفير AST‏ من نسسخة من النظام تعوض عن الخبراء . 
لؤثارة أفكار جديدة نؤدي إلى الابتكار, 
تقليص الاعتماد على الخبراء البشر . 
لأنها تهدف لمحاكاة الإنسان فكراً وأسلوباً. 
غياب الشعور بالتعب والملل. 
لتخليد الخرة البشرية. 
. معمارية النظام الخبير / الذكاء الاصطناعي : 


يتكون من BI‏ مكونات أساسية: 
(1) قاعدة المعرفة (knowledge base)‏ : غالباً ما يقاس مستوى أداء النظام بدلالة حجم 


ونوعية قاعدة المعرفة التي يحتويهاء وتتضمن فاعدة المعرفة: 
الحقائق المطلقة: تصف العلاقة المنطقية بين العناصر والمفاهيم ومجموعة HULI‏ 
المستندة إلى الخبرة والممارسة للخبراء في النظام. 
طرق حل المشكلات وتقديم الاستشارة. 
القواعد المستندة على صيغ رياضية. 
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(2) منظومة آلية الاستد لال (gine inferenceen)‏ وهي إجراءات مبرمجة تقود إلى JA!‏ 
)3( واجهة المستفيد (user interface)‏ وهي الإجراءات التي تجهز المستفيد بأدواث 


5. اللغات المستخدمة في النظام الخبير/ الذكاء الاصطناعي : 

يمكن استخدام لغات البرمجية التقليدية gly‏ تتوافر فيها خاصية الاستدعاء 
الذاتي للمعالجة , وأيضاً ارتبط بناء الأنظمة على لغات متخصصة تم تطويرها في تطبيقات 
الذكاء الصتاعي؛ ومن أهم اللغات لغة lisp‏ ولغة prolog‏ حيث تم تحديدها للمرحلة 
الأرلي لمشروع الجيل الخامس للحاسبات في اليابان وتميل إلى الوصفية اكثر من كونها 
لغات isle]‏ أما لغة krl-netl-klone‏ التي تعتمد تقنية شبكات دلالات BWW‏ وتعتمد 
ihlal‏ استرجاع المعارف في أنظمة الخبرة. 
6. استخدام النظم الخبيرة/ الذكاء الاصطناعي في المكتبات ومراكز المعلومات: 

هناك إجماع في الرأي بان النظم الخبيرة / الذكاء الاصطناعي ستكون تكنولوجيا 
جديدة» ويبحث فيها المتخصصون في Sle‏ المكتبات والمعلومات عن الطرق اللمفيدة 
لاستخدامها واستثمارها لتسهيل اعمالهم وتحسين نوعية خدماتهم وخبراتهم الخاصة, 
فلقد استغل المتخصصون هذه التكنولوجيا وقاموا بإنتاج العديد من النظم في الخزن 
والاسترجاع dy‏ الفهرسة والتكشيف والاستخلاص والأعمال cham M‏ فالمتخصصون 
يجب أن تتوفر لديهم الخبرة, والتفاعل مع مظاهر الحياة المختلفة ومهارات أخرى مثل 
التصنيف , الخبرة الأكاديمية , إجراء المقابلات, ob,‏ الكائز, المعرفة باحتياجات 
المستفيدين. 
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الفصل السابع 
إدارة المعرفة والتغيير الجذري في الإبتكار 
والإبداع 
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إدارة المعرفة والتغيير الجذري في الابتكار والابداع 
Knowledge management and radical change in the‏ 
innovation and creativity‏ 


مفهوم المعرفة 


واستثمرت من المؤسسة» وتم تحويلها إلى قيمة لخلق الثروة من خلال التطبيق. 


- أو هي نوع من بقايا البصيرة المتراكمة عند استخدام المعلومات والخيرة في التفكيرء 


وما محتفظ به نئيجة هذا التفكير في مشكلة ماء وما نتذكره عن طريق التفكير. 


~ أو هي القدرة على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة عددة أو إيجاد شيع حددء 


وهذه القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول والمهارات الفكي. 


أهمية وأهداف إدارة المعرفة 
* أولاً: أهمية إدارة المعرفة: 


أسهمت المعرفة في تحول المؤسسات إلى مجتمعات معرفية تحدث التغيير الجذري في 
المنظمة: لتتكيف مع pill‏ الممسارع في بيئية الأعمال. ولتواجه التعقبد المتزايد فيها. 
تعد عملية نظامية تكاملية لتنيق أنشطة المنظمة في اتجاه تحقيق أهدافها. 

تعد إدارة المعرفة أداة المؤسسات الفاعلة لاستثمار رأسماها الفكري» من خلال جعل 
الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين المحتاجين إليها عملية 
سهلة. 

أسهمت المعرفة في مرونة المؤسسات من خلال دفعها لاعتماد أشكال للتنسيق 
والتصميم والميكلة تكون أكثر By‏ 

تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة للمنظمات لتخفيض CANS‏ ورفع موجوداتها 
الداخلية لتوليد الإيرادات الجديدة. 

حركت الأساس الحقيقي لكيفية خلق المؤسسة وتطورها ونضجها وإعادة تشكيلها 


ثانية, 
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توفر الفرصة للحصول على اليزة التنافسية الدائمة للمنظمات» عبر مساهمتها في 
تمكين المؤسسة من تبني المزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة. 
أتاحت المعرفة SEI‏ للمؤسسة للتركيز على الأقسام الأكثر deli‏ وحفزت الإبداع 
والابتكار المتراصل لأفرادها وجماعاتها. 

يمكن للمؤسسات أن تستفيد من المعرفة ذائها كسلعة نهائية عبر بيعها والمتاجرة بهاء 
واستخدامها لتعديل منتج معين أو لإيجاد منتتجات جديدة. 

تعزز قدرة المؤسسة للاحتفاظ بالأداء المؤسسي المعتمد على الخيرة والمعرفة» ونحسيئه. 
تتبح إدارة المعرفة للمؤسسة تحديد المعرفة المطلوبة» وتوثيق المثوافر منها وتطويرها 
والمشاركة بها وتطبيقها وتقييمها. 

تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغير الملموسة؛ بتوفير إطار 
عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية. 

نسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتها عبر التركيز على SPAN‏ 

تعد المعرفة البشرية المصدر الأساسي للقيمة. 

المعرقة أصبحت الأساس لخلق الميزة التنافسية وإدامتها. 


* ثانياً: أهداف إدارة المعرفة: 
Gags‏ إدارة المعرفة إلى تحقيق الأتي: 


أسر المعرفة من مصادرها وخزنها وإعادة استعماطها. 

جذب رأس مال فكري أكبر لوضع الحلول للمشكلات gil‏ تواجه المنظمة. 

خلق البيثية التنظيمية التي تشجع كل فرد في المؤسسة على المشاركة بالمعرفة لرفع 
مستوى معرفة الآخرين. 

geen المصول عليها‎ RAS) cha hl Toll sad 

Gag‏ إلى الإبداع والوعي والتصميم المادف والتكيف للاضطراب والتعقيد البيئي 
والتنظيم الذاتي والذكاء والتعلم. 

بناء إمكانات التعلم وإشاعة BLS‏ المعرفة والتحفيز لتطويرهاء والتئافس من خلال 
الذكاء البشري. 
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خلق القيمة للأعمال من خلال التخطيط ها والحودة العملياتية وإدارة وتطوير 
العاملين وإدارة الزبائن وتقييم ZEY‏ 

تحول المؤسسات من الانتصاد التقليدي إلى الاقتصاد العالمي الحديد (اقتصاد المعرفة) 
وتعمل كشبكة للأنشطة؛ حيث تسهم في التحول نحو الشبكات الاقتصادية الواسعة 
والتجارة الإلكترونية. 

تعمل على جمع الأفكار الذكية من الميدان» وتسهم في نشر أفضل الممارسات في 
الداخل. 

إعادة استخدام المعرفة وتعظيمها. 

stl‏ من فاعلية المؤسسة ومن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة؛ وتعظيم 
العوائد من الملكية الفكرية عبر استخدام الاختراعات والمعرفة التي محوزتها والمتاجرة 
بالابتكارات. 


أنواع المعرفة 


يحدد المصدر نوع المعرفة» وتختلف أنواعها تبعاً لاختلاف مصادرهاء وآلية المشاركة 


فيها وثبادها والغاية من تطبيقها وأهدافهاء فضلاً عن اختلاف وجهات نظر الباحئين 
الذين درسوهاء وصنفها Lundval‏ إلى أربعة أنواع: 


1. معرفة - Know What BU‏ : وتعبر عن المعرفة حول الحقائق التي يكن ثرميزها. 

2. معرفة - Know Why bU‏ وهي المعرفة حول المبادئ والقوانين 

3. معرفة - كيف ‘Know How‏ وهي المهارات والقابلية لتنفيذ مهمة معيئة. 

4. معرفة - من “Know Who‏ وهي المعلرمات حول من يعرف ماذا أو من يعرف كيف 
elat‏ ماذا. 

King, - Duffy 2000 - Hauer, 1999 -Vail, 1999 وصلفها أغلب الباحثين ومنهم‎ 

0 إلى نوعين: 

1. معرفة ضمنية ‘Tacit Knowledge‏ وهي المعرفة التي تعتمد على الخبرة الشخصية 


2. معرفة ظاهرة ‘Explicit Knowledge‏ وهي المعرفة الرسمية والمنظمة التي يمكن 


ترميزها وكتابتها ونقلها إلى الآخرين. 
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ميررات التحول إلى إدارة المعرفة (التغير الجذري في الابتكار) 
تحول المؤسسات للاهتمام بإدارة المعرفة م يكن G5‏ فكرباً Lely chat‏ جاء استجابة 

لعدة متطلبات ومؤثرات ty‏ داخلية وخارجية؛ وهي Ule‏ لإدخال التغيير في اناه تحقيق 

نوع من التكيف مع هذه المتطلبات البيثية» ويمكن أن نلخص هذه المبررات Sl‏ شجعت 

للتحول في اتجاه إدارة المعرفة في النقاط الثالية: 

- تعاظم دور المعرفة في النجاح المؤسسيء لكونها فرصة كبيرة لتخفيض التكلفة ورفع 
موجودات المؤسسة لتوليد الإيرادات الجديدة. 

- العولة التى جعلت الجتمعات العالمية الآن على تاس مباشر بوسائل سهلة قليلة 
التكلفة كالفضائيات والإنترنت ily‏ أسهمت في تسهيل خلق وتبادل التقارير 
القياسية وتوفير نظم الاتصال عن بعد» وتوفير بني تحتية أخرى للاتصالات. 

- الملموسية القياسية للمعرفة ذاتهاء حيث أصبحت غالبية المؤسسات قادرة على تلمس 
أثر المعرفة في عمليات الأعمال فيهاء وقادرة على فياس هذا الأثر بشفافية أكبر. 

- إدراك أسواق JUI‏ العالمية أن المعلوماتية والمعرفة والتى تمثل أهم موجودات رأس الال 
الفكري في المؤسسات هي مصدر اليزة التنافسية. وهي أهم من المصادر التقليدية» 
مثل الأرض ورأس الال والعمل. 

- اتساع DYI‏ التي cad‏ إدارة المعرفة معالجتها؛ لاسيما في le‏ التنافس والإبداع 
والتجديد والتنوع. 

- الطبيعة الديناميكية للموجودات المعرفية وإمكان تعزيزها المستمر بتطوير معرفة 
جديدة يجعل من إدارتها عملية معقدة. هما يحتم الدفع في اتجاه تطوير برامج لإدارة 
المعرفة. 

- اختلاف طبيعة المعرفة كثيراً عن البيانات والمعلومات» فضلاً عن اختلاف نظم 
تفسيرها ونقلها عن نظم تفسير ونقل المعلومات. وبالتالي تختلف القيمة المضافة ها 
عن القيمة المضافة للمعلومات. 

- التغبير الواسع والسريع في أذواق واتجاهات الزبونء LUG) cher lly‏ الإدارية 
التقليدية غير ملائمة لمواكبة تلك التغييرات. 

- تزايد الإدراك أن القيمة الحقيقية» وبعيد المدى للمعرفة لا تعتمد بالضرورة على 
يمتها في ad‏ توليدها. 
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العلاقة بين المعرفة والابتكار 
علاقة تأثير متبادلة بين كل من المعرفة والابتكارء وإدارة المعرفة والابتكارات 
التنظيمية» حيث تظهر علاقة التأثير بين إدارة المعرفة والابتكارات التنظيمية من خلال 

الآني: 

* إن كل عنصر من poke‏ إدارة المعرفة يؤثر LLY‏ أو bgl‏ في الابتكارات التنظيمية» 
وتؤدي في النهاية إلى أن تصبح الابتكارات معرفة بعد تطبيقهاء وتصبح معرفة في 
قاعدة المعرفة بمؤسسة أو المنظمة؛ مما يستدعي تجديد العملية مرة أخحرى للبحث عن 
ابتكارات جديدة. 

* تلعب الابتكارات التنظيمية دوراً مهمأ وفعالاً في تفعبل نشاطات إدارة المعرفة» حبك 
تركز الإدارة عليها في عملية توليد المعرفة بغية اتخاذ القرارات الإدارية الكفيلة ثوجبه 
اليد البشرية إلى استثمار المعرفة» وخزنهاء وتوثيقهاء واستعماها كسلاح تنافسي» 
وتساعدها على امتلاك الوسائل التقئية الكفيلة بتلبية ما تريد المؤسسة أو المنظمة 
الوصول إليه لتساير التطورات التقنيةء من خلال تلك التعديلات الميكلية التي تعدل 
على توجيه نظم العمل العرني» وفرق المعرفة إلى تطبيق السياسة الجديدة للمؤسسة أو 
للمنظمةء ويجب على ادارة المعرفة ان تحتوي على إضافات جديدة تختلف عن باقي 
المنافسين. من خلال تحفيق الابتكارات التالية: 

- الإبتكار الإداري: يشمل كافة التغيرات في اليكل التنظيمي؛ وتصميم العمل 
وعمليات وسياسات واسترائيجياث المؤسسة أو المنظمة: والهدف وراء ذلك كله 
استغلال المعارف الحديدة حول الأسواق» والتمركز الجيد في السوق التنافسية. 

- الابتكار gäl‏ يشمل تطوير منتجات وخدمات المنظمة؛ أو إدخال تغبرات في 
التقنيات dal‏ أو تغيرات في أساليب الإنتاج» حيث تولد الابتكارات وتدعم 
من قبل فريق المعرفة الذين يملكون الخبرة لذلك. 

- الابتكار الإضافي: يركز على الاهتمام بالزبون بتقديم خدمات إضافية dad‏ أكثر 
رضأ على المؤسسة أو المنظمة. 


175 


متطلبات تطبيق إدارة المعرفة 

ينطلب تطبيق إدارة المعرفة تهيئة dey‏ المنظمة للوصول إلى أقصى استفادة EKE‏ من 
المعرفة بحيث تكون بيئة مشجعة على الإدارة الفعالة للمعرفة» ومن ثم يكن تخزين ونقل 
وتطبيق Ball‏ وبصفة عامة؛ فإن مثل هذه البيئة تتطلب توافر العناصر الآتية: هياكل 
تنظيمية ملائمة لإدارة المعرفةء وقيادة وثقافة تنظيمية تشجع على ذلك» وتكنولوجيا 
المعلومات» وفيما يلي شرح هذه المتطلبات: 
1. اطياكل التنظيمية: 

Le‏ لاشك فيه أن [otal‏ التنظيمية الأكثر ملاءمة لإدارة المعرفة هي تلك المياكل 
التي تتسم بالمرونة والتكيف مع البيئة وسهولة الاتصالات وقدرتها على الاستجابة 
السريعة للمتغيرات: ويعتمد اليكل الوظيفي على التخصص وتقسيم العمل؛ تبعاً 
للوظائف» ويكون لكل فرد يعمل في تخصص معين رئيس مباشرء وتكون الإدارة العليا في 
تحكم قوي للمنظمة ككل» وينعكس هذا على ندفق المعلومات في المنظمة؛ حيث تتركز في 
المديرين ويتم توزيعها من قبل الإدارة على الأفراد» gery‏ ذلك عدم وجود علاقات 
مباشرة بين الأفرادء وبالتالي تكون إمكانية نقل المعرفة والمشاركة فيها محددة. 

وكذلك الأمر بالنسبة للهيكل المتعدد التقسيم الذي هو عبارة عن مجموعة من 
fst!‏ الوظيفية المنفصلة ولكنها مقسمة oly‏ على المنتج أو العملاء أو الموقع الجغرافي» 
ولا يوجد في هلا [SA‏ تدفق معرفي فعال لآنه لا توجد علاقة مباشرة بين العاملين في 
منتجين مختلفين» أو في مناطق جغرافية أو مع عملاء مختلفين. 

أما الميكل المصفوني» فالهدف منه هو دمج مزايا الميكل الوظيفي مع اليكل المتعدد 
التقسيم. للجمع ما بين الكفاءة العالية للهيكل الوظيفي» ومرونة وسرعة استجابة الميكل 
المتعدد التقسيمء ويرى البعض عدم مواءمته لإدارة فعالة للمعرفة» لأن كل فرد يكون 
ql‏ مسئولياث محددة وإن كانت Badate‏ ولا يستطيع الحیاد Lge‏ فنشاطه Lals‏ حاص 
بوظيفة معيئة gal‏ معين أو لشروع معين» ولا يوجد بينه وبين أفراد المنظمة قنوات 
اتصالات مفتوحة. 

وعلى الرغم من عيوب اليكل المصفوفي» فهو أكثر المياكل السابقة مرولة» ويؤدي 
إلى استقلالية أكثر في اتخاذ القرار والعمل بروح الفريق وعلى علاقات شخصية متادلة 
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ail‏ مما gop‏ بدوره إلى وجود قنوات اتصال أقوى وأسرع من المياكل الوظيفية أو 
المتعددة التقسيمء وهذا cline‏ إمكانية لتبادل المعرفة داحل المنظمة وتوافق أكثر بين الثقافة 
التنظيمبة والبيئة الحيطة. 

وإلى جانب الأشكال السابقة؛ هناك هباكل أكثر ملاءمة لإدارة المعرفة مثل الأفقية 
إلى هالا نهاية» وشبكة العنكبوت, والمياكل المعكوسة؛ وتتميز المنظمات الأفقية إلى ما لا 
نهاية Ue Infinitely Flat‏ عدد المستويات بهاء بالمقارنة بالتنظيم الحرمي. وهذا يعني أن 
الفرد في أسفل المنظمة لا يكون بعيداً عن القبادة التنظيمية؛ وذلك OF‏ المستوبات 

ويتمبز هذا التنظيم بتركيز المعرفة في نقطتين: المركز والأطراف» ويعمل كل طرف 
على حدة بدون علاقة مباشرة مع الأطراف الأخرى» ولكن الأطراف تتبادل المعلومات 
عن طريق المركز» وما أن عدد المستوياث التنظيمية محدودء يكون تبادل المعلوماث بينها 
OY cla‏ مرورها عن طريق المركز يكون سريعاً بدوره. 

أما الميكل الشبكي (العنكبرت) Network or Spiders Web‏ فهو عبارة هن 
وحدات منفصلة U‏ درجات deal‏ ووظيفية متقاربة» ولكن لكل تخصصه. وتتطلب 
أعماهم تفاعلات ومعاملات مستمرة بين الوحدات؛ فيتكون شكل شبكي؛ وهو ما يسمى 
بشبكة العنكبوت» وذلك OF‏ الصلة أو الارتباط بين الوحدات كلها متكامل؛ ولكن هذا 
الئرابط في نفس الوقت لا يتسم بالقوة. وهذه المنظمات تعمل Je‏ أدنى من السلطة 
الرسمية أو ال Hierarchy‏ ويكون دور المركز تجميع المعلومات والمعرفة Ug py‏ بطريقة 
فعالة» وتوزيعها على الوحدات. والمركز لا يولد المعلومات بئفسه أو لنفسه» وبالتالي فإن 
كل وحدة لديها معرفتها ومعلوماتهاء وهي عن طريق قنوات الاتصال الشبكية بين 
الوحدات تستطيع مبادلتها مباشرة أيضاً مع الوحدات الأخرى. 

ويمكننا القول بصفة عامة إن [KAI‏ العنكبوتي يعمل بكفاءة عندما يكون هناك 
احتياج إلى معرفة وخبرة عالية في الأطراف والفروع» وحيث تكون هناك حاجة للاتصال 
بين الأطراف ببعضها البعض لتبادل الخبرات وحيث يكون الإبداع والمروئة أهم من كفاءة 
المركز وسيطرته على التنظيم. 
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وتوجد المنظمات المعكوسة Inverted Organizations‏ في القطاع الخدمي» حيث 
يكون أهم فرد للمنظمة هو العميل؛ وبالتالي JA‏ أن الغرد الذي يتعامل مباشرة مع 
العميل له أهمية كبرى في المنظمة . ولذلك تقوم المنظمة بقلب هيكلها التنظيمي راسا على 
عفب» معنى أن رأس المنظمة يكون أسفل والعاملين الذين يتعاملون مع العملاء يكونون 
أعلى المنظمة؛ وني هذا الميكل» يعمل جمبع أفراد المنظمة من مديرين ورؤساء أقسام 
وموظفين لخدمة المنظمة التي تظهر للعملاء ولكنهم من ناحية الدرجة الوظيفية في أسفل 
التنظيمء ولكن من الناحية التنظيمية تم وضعهم على قمة التنظيم» لأن أفراد المنظمة 
الآخرين جميعهم يعملون من أجلهم» ليمدوهم بالمعلومات؛ وليرشدوهم. 

ويجخناج هذا اللوع من التنظيم إلى تكنولوجيا مساندة على درجة عالية من التقنية 
والتخصص كما يجب أن يكون هناك تأكيد دام لتنفيذ القواعد التنظيميةء وتمكين 
للعاملين» وذلك OY‏ عدم وجود سلطة رسمية واضحة قد يكون غير مقبرل من قبل 
المدبرين» وذلك قد يثير المشاكل. وقد يظن الخط الأمامي للمنظمة من كثرة الاهتمام بف 
أله متخصص إلى حد كبير ويبدأ في اتخاذ القرارات» وقد يصبح من الصعب السيطرة 
عليه. 

ولذلك يتطلب تحول أية منظمة إلى مثل هذا اليكل التنظيمي المعكوس إلى وجود 
نظام خاص يدرب العاملين تدريجياً على أدوارهم الجديدة؛ لكي يتكيفوا ويتفهموا 
التغييرات أثناء نمو المنظمة إلى تنظيم آخر لم يعتادوه من قبل» وبالطبع يحتاج ذلك إلى انظمة 
جديدة في قياس الأداء ونظم مكافآت جديدة» وذلك كي لا يستمر العاملون في الأداء 
طبقاً لقياس الأداء التقليدي. 

.وبصفة dale‏ فان تهيئة المناخ المناسب لتطبيق إدارة. المعرفة التنظيمية تتطلب 
بالضرورة التحول إلى الممارسات الإدارية المعتادة الأكثر توافقاً مع معطيات عصر yall‏ 
مثل: 
- التحول من اليكل التنظيمي المرمي الشكل المتعدد المستويات إلى المياكل التنظيمية 

الأكثر تفلطحاً والأبعد عن الشكل الهرمي. 
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- التحول من النظم المركزية التي تعتمد على احتكار المعرفة وتركيزها في مستوى 

تنظيمي واحد: إلى النظم اللامركزيةء التي تستند إلى ندفق وانتشار معرفي يغطى 

المنظمة كلها ويشارك الجميع في تخليقها. 
- التحول من LUA‏ التنظيم القائمة على العمل الفردي المتعزل إلى dat‏ العمل الجماعي 

في فرق عمل ذائية. 

وقد قامت شركة روفر Rover‏ الإنجليزية للسيارات بإنشاء إدارة تعلم كما تبنت 
هيكلا تنظيمياً مرنا وأفقياً يتناسب مع العمل كفريق ومع عمل كل فرد كرونة 
واستقلالية.وقد استطاعت الشركة أن تتحول من شركة خاسرة إلى شركة U‏ مكانتها 
العالمية في. خلال خس سنوات » بفضل تبنيها واهتمامها بالمعرفة. 

National عام 11991 كانت شركة ناشیونال سيمى كوندكتور‎ Gy 
حيث وصل حجم‎ ul tat التكتولوجيا تعاني‎ Sle شركة تعمل في‎ Semiconductor 
خسائرها إلى 150 مليون دولار في العام؛ وكانت تتمتع بمركزية شديدة وبهيكل تنظيمي‎ 
هرميي» وكان.من مشاكل الشركة أن المعلرمات لا يتم تداولها والمشاركة فيها في‎ 
المنظمة. ولحل هذه المشاكل» ثم تعيين قيادة جديدة للشركة فررت التركيز على إدارة المعرفة‎ 
في المنظمة؛ وبعد أقل من 4 سنوات» تحسن موقف الشركة كثيرأ»حيث أصبحت إيرادتها‎ 
التي حدئت خلال‎ deal مليار دولار وبلغت أرباحها 130 مليون دولارء ومن الأشياء‎ 2 
أن الفيكل التنظيمي للشركة أصبح أكثر أفقية ومرونة.‎ day Dl هذه السنوات‎ 
الثقافة التنظيمية:‎ .2 

الثقافة التنظيمية هي مجموعة mål‏ والمعتقدات والأحاسبس الموجودة في داخل 
المنظمة والتي تسود بين العاملين» مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهمء وتوقعات كل فرد 
من الأخر ومن المنظمة؛ وكيفية تفسيرهم لتصرفات الآخرين؛ ويتطلب تطبيق إدارة المعرفة 
في أية منظمة أن تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعلم 
وإدارة المعرفة» وان تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العمل» وهناك عوامل 
تساعد على إدخال مفهوم إدارة المعرفة في المنظمة» وهي بالتالي تمثل عوامل ايجابية لإدازة 
المعرفة في المنظمات ويقصد بها الثقافة التي تشجع وتحث على العمل بروح الفريق Jalia‏ 
الأفكار ومساعدة الآخرين: والقدوة والمثل الأعلى للقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة 
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والعوامل التي تساعد وتحفز على تبنى مفهوم إدارة المعرفة؛ كما توجد عوامل تؤثر سلبأ في 
تبنى المنظمة لإدارة المعرفة» Wily‏ ينبغي التخلص منها أولاً قبل محاولة إدخال هذا 
المفهوم في المنظمةء مثل الاعتقاد Ob‏ معرفة الأفراد نفسهم لا قيمة Ub‏ وعدم فهم المعنى 
الحقيقي لإدارة المعرفة, 

وهناء لابد من تطرير الثقافة السائدة في المجالس المحلية أو في المنظمة المراد تطبيق 
إدارة المعرفة فيهاء ولقد أكدت الدراسات أن المجالس المحلية في أستراليا تفتقد بصورة قوية 
ثقافة تبادل المعلومات والمعرفة والمساهمة في التقالهاء وتتطلب عملية تطوير الثقافة السائدة 
إلى ضرورة التحدث مع العاملين في المنظماث خول أهمية تخبير هذه الثقافة» وحول مدى 
الاستقادة الي يمكن للمنظمة تحقيقها عن طريق نشر هذه الثقافة داخل المؤسسة؛ وكللك 
بيان إلى أي مدى قد تفقد المنظمة الكثير من فاعليتها وكفاءتها بغياب مثل هذه الثقافة. 

وتأكيدا لأهمية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة» عملت شركة روفر Rover‏ 
الإنجليزية على تأسبس رؤية ومعتقدات تتناسب مع التركيز على التعلم لمشاركة المعرفة» 
فأصبح التعلم ال مستمر والمشاركة في المعرفة من الجوانب المهمة في ثقافة المنظمة؛ كما قامت 
إدارة شركة ناشيونال سيمى کول دکتور National Semiconductor‏ بتنظيم ورش عمل 
لخلق وثنمية ثقافة تنظيمية تبح المشاركة في المعرفة والتعلم من الآخرين. 
3. دور القيادة في إدارة المعرفة: 

won, SWB لاشك فيه أن القبادة عنصر مهم في تبني وتطبيق إدارة المعرفة.‎ Le 
قدوة للآخرين في التعلم المستمر؛ ولذلك فإن هناك بعض النظريات الخاصة بالقياذة تكون‎ 
يرى‎ Trait Theory ملاءمة لإدارة المعرفة من نظريات أخرى.فنظرية سمات القيادة‎ gsi 
Behavioral البعض أنها لا تناسب تطبيق إدارة المعرفة» أما نظريات سلوك الغائد‎ 
فهي أكثر ملاءمة بينما النظريات الظرفية متفقة أكثر مع نحط القيادة المطلوب‎ Theories 
لإدارة المعرفة.‎ 

وتعتمد النظرية الظرفية أو الموقفية Situational Theory‏ على تفاعل Lali‏ 
الشخصية BUU.‏ وسلوكه؛ وعوامل الموقف القيادي نفسه. وهي ترى أن الموقف نفسه له 
أهمية كبيرة في التأثير على عملية القيادة» لأنه يؤثر على مدى قدرة القائد على إنجاز ما 
هو مطلوب منه» ومن pal‏ هله النظريات وأشهرها نظرية فيدلر: النظرية الظرفية Fiedler‏ 
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«Contingency‏ رهي تشير إلى أنه لا يوجد أسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمان 
Key‏ كما أن هناك صفات معينة يجب توافرها في كل قائد. 

وبصفة cile‏ فإن إدارة المعرفة تنطلب Uae‏ غير gale‏ من القيادة يتمكن من قيادة 
الآخرين؛ لتحقيق أعلى مستويات من الإنتاجية في المنظمة» فالقادة لم يعد يوصفون بألهم 
رؤساءء ولکلهم يوصفون بأنهم منسقون Coordinator‏ أو مسهلون Facilitators‏ أو 
مدربون Coaches‏ ولذلك of‏ القائد المناسب لإدارة المعرفة هو القائد الذي بتصف 
بنلاث صفات أساسية هي: 
- القدرة على شرح الرؤية للآخرين. 
- أن يكون قدوة هم. 
- أن تكون لديه القدرة على ربط هذه الرؤية في أكثر من مضمونء وداخل أكثر من 

إطار يهم المنظمةء وتعمل المنظمة من خلاله. 

وهناك صفات أخرى يتعين أن ينصف بها القائد هي أن يعمل على بناء رؤية 
مشثركة» والاتصال والتعامل الدائم مع الآخرين في المنظمة» وسماع ردود أفعاهم عن 
رؤيته مع تقييم هذه الرؤية وإعادة تشكيلها وتنميتهاء كلما لزم الأمر. 

كما يجب أن يتحقق القائد من أن المعلومات gil‏ يصل إليها الأفراد والقادة هي 
انعكاسات للحقائق والبيانات وليست استنتاجات شخصية ليس ها أساس 
موضوعي.وإلى جانب ذلك؛ فإنه يتعين عليه النظر إلى الأمور المتعلقة بالمنظمة على أنها 
عملياث مرنة ومتفاعلة وليست أموراً جامدة وثانتة. 
4. تكنولوجيا المعلومات: 

إن لتكنولوجيا المعلومات دور مهم في تطوير وثنمية المنظمات مئل أوائل 
التسعينيات» من خلال توفير المعلومات المثاسبة في الوقت المناسب» ودعم وتحسين عملية 
اتخاذ القرار» وتحسين وتنشيط حركة الاتصالات بالمنظمة» وقد مرت نظم التكنولوجيا التي 
تواكب عصر المعرفة بأربعة مراحل: 

فالمرحلة الأولى التى oly‏ في عام 61992 وعلى كيفية استخدام تكنولوجيا 
المعلومات؛ لنع إعادة تدوير العجلةء بمعنى البداية من حيث انتهى الآخرون وعد البدء 
من نقطة البداية كل مرة» وقد بدأت هذه المرحلة حوالي عام 1992 وتم فيها صئع قواعد 
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بيانات جديدة للمشاريع وقواعد بيانات جديدة لأفضل الممارساث العملية» ...الخ» كما 
بدأت المرحلة الثانية بعد ذلك بالتركيز على العميل» وكان هدفها هو استخدام كل ما 
لدي المنظمة نلوصول إلى أفضل الطرق لخدمة العميل» وكان تخزين البيانات هو محور كل 
العمليات؛ dy‏ يكن هناك تفاعل مع متلقي المعرفة. 

أما المرحلة الثانية )1999 - 2001) والتي تم فيها التفاعل بين متلقي Ball‏ 
والمعرفة» فأصبح هناك صفحات على شبكة المعلوماث» يقوم المستخدم بالتفاعل معهاء 
كما أصبحت هناك التجارة الالكترونية؛ والأعمال الالكترونية E-business‏ والمعاملات 
البنكية. .الخ وقد cool‏ هذه المرحلة إلى حماس واهتمام Jle‏ بمفهوم المعرفة وإدارتهاء وقد 
بدأت المرحلة الرابعة في عام 2001( حيث أصبح التركيز على LAS‏ تعظيم قدرة المنظمة 
على خلق معرفة جديدة وكيفية خلق By‏ داخلية تشجع المشاركة في المعلومات» وبذلك 
يصبح الاستثمار أكبر في الأفراد والتوظيف الجيد. والبيئة الداخلية.. الخ. pas‏ أن 
التركيز على البنية الأساسية مقارئة بالتركيز على البنية الأساسية التكنولوجية في المراحل 
الثلاث السابقة؛ وتوفر تكنولوجبا المعلومات الحديثة لإدارة المعرفة الكثير من الإمكانيات 
مثل شبكة المعلومات» والشبكة الداخلية geli ps internet‏ تصفح Browsers‏ وممازن 
البيانات» ومصفاة البيانات (Data Filer‏ وبرنامج Software‏ ما يسهل ويسرع من إدارة 
المعرفة في الماظمات. 

ولكي تكون هناك عملية مستمرة لتبادل المعرفة يجب أن تتوافر أربعة شروط في 
نظام التكنولوجيا هي: 
- القدرة على إدراك ومراقبة وإجراء مسح للنواحي المهمة في البيئة الحيطة. 
- القدرة على ربط هذه المعلومات بالقيم والقواعد الإرشادية لسلوك النظام. 
- التعرف على القيود ذات الدلالة عن هذه القيم والقواعد. 
= القدرة على البدء في القيام بأفعال إصلاحية مئاسبة عن التأكد من وجود تناقضات. 

وكان التشار المتصفح Browser‏ بداية ظهور أنظمة إدارة المعرفة؛ وهذه النظم مختلفة 
ومتنوعة» فهي لا تتكون من تكنولوجيا واحدة» ولكنها عبارة عن de gat‏ من الفهارس. 
وبرامج استرجاع المعلومات وبرامج ألحرى تعالج المعلومات لتكون مناسبة لمستخدميهاء 
وهلا النظام يجب أن يخدم الجميع في المنظمة من إداريين وأفراد ومستشارين» dy‏ بعض 
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الأحوال العملاء والمرافبين» وتحتويات نظام إدارة المعرفة يجب أن ينظر إليها كاصل ثابت 
لكل منظمة؛ وهو لا يتم ابتكاره أو صنعه وتنميته لغرض معين. ولكن يجب أن يبقى 
كأساس لكل منظمة» مع الأخذ في الاعتبار أنه يجب أن Git‏ مواصفات معيئة في الجودة» 
والحداثة» والعمومية؛ والشمولية؛ يناسب التغيرات والتطورات, السهولة في الاستعمال 
من قبل العاملين كلهم وقد أكدت الدراسات أن نظم إدارة المعرفة تفيد المنظمة في تحقيق 
اتصال أفضلء من حيث السرعة والجودة والشفافية والمشاركة من قبل العاملين» كما 
تساعد في تحفيق كفاءة أعلى. من حيث تقليل وقت حل المشكلات وتخفيض العمالة. 
ويؤدي استخدام نظم مساندة الأداء الاليكتروني إلى مزيد من التعلم» من خلال 
الأداءء والتعلم الفردي» وتوليد معرفة جديدة باستمرارء والقدرة على الحصول على 
المعرفة وتخرينهاء ومع حتمية وجود كل هذه الوظائف والإمكانيات أصبح هناك وظيفة 
جديدة بمسبيات مختلفة في المنظمات التي تهتم بإدارة pall‏ وهي مدير المعرفة Chief‏ 
«Department Manager Knowledge Office Knowledge‏ ويقوم مدير المعرفة 
بالآتي: 
- نشر وتشجيع مشاركة المعرفة والتعلم المستمر. 
- تصميم وتنفيذ ومراقبة والإشراف على البنية الأساسية للمعرفة الخاصة بالمنظمة؛ مما 
بتطلب معرفة عالية بتكنولرجيا المعلومات» بالإضافة إلى التنظيم والعلاقات التنظيمية. 
- الاتصال بين موردي المعرفة والمعلومات الحخارجية والمنظمة. 
- التمئع بدرجة عالية من العلم بالتوثيق والمكتبات» وان تكون لديه خبرة كافية 
بمجالات إعادة الحندسة. وتكنولوجيا المعلومات الحديثة؛ وإدارة التغيير وتثثمية 
ا منظمات؛ لأن كل ما سبق يتطلب كل هذه المواصفات. 


إبتكار Create Knowledge Ai pati‏ 
بدأ عملية ابتكار (تكوين) المعرفة التنظيمية عندما يتم التعبير عن فكرة يقدمها 
الافراد او يتقاسمها مع الافراد الآخرين وربما حدثت هذه الفكرة عن طريق المعلومات 
الخارجية » المناقشاتء والملاحظات» وعدلت الفكرة» وحدد شكلها عن طريق الاتصال 
الأخرى وتناولت معرفتهم الضمئية» وبعد ذلك توسعت الفكرة لتشمل مستويات 
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وجماعات اخرى للتنظيم الكاملء واخيراً اذا ما تم قبولها فان الفكرة سوف تصبح داخل 

بنية التنظيم على انها خدمات او انتاج متطور وجديد او سياقات عمل جديدة, 

ويستتخدم الأفراد في ابتكار المعرفة الجديدة الاستعارة والتناظر للتعبير عن الافكارء او 

وجهات النظر الجديدة: وانها تصبح معرفة ضمنية ضمن الافراد ومستجدة فيهم لتر جتها 

في السلوك الثابت الجديد . 

دورالابتكارفي إدارة المعرقة 

يمكن التعرف على دور الابتكار في إدارة المعرفة من خلال ما يلي: 

1. صتع المعرفة بالتركيز على تأطير أو تبني UL‏ الصحيحة والملائمة» وفي إدارة 
المعرفة يتم تبني الخيارات فصيرة الأمد لطبيعة المعرفة المتغيرة» (تضاف إلى .خصائص 
المعرفة) لأن الخيارات طويلة الأمد لا تكون ملائمة في حالة التغير السريع. 

2. توجه المؤسسة إلى Las‏ مسك ومعالحة موجوداتها الفكرية؛ مثل الابتكار والقدرة 
على الاتصال والمهارة والحدس. 

3. تسهم الاستراتييجية وخحاصة في مجال المعرفة الضمنية - في تنمية شبكات العمل لربط 
الناس لكي يتقاسموا المعرفة. 

4. تسهم الاستراتيجية في تحديد مناطق الأهمية الاستراتيجية للمؤسسة» فيمت التركيز 
عليها لجمع المعرفة حوغاء فمثلاً إذا كانت الخدمة المتميزة للزبون ذات أهمية 
استراتيجية» تكون هي منطقة الخدمة المرشحة الأولى لتطبيق إدارة المعرفةء وبالتالي 
التركيز aod‏ المعرفة حوها. 

5. قوم بوضع الأسبقيات وضمان إيجاد برامج إدارة المعرفةء فضلاً عن تحديد 
السياسات لإدامة رأس الال الفكري وانحافظة عليه في المنظمة والعمل على بث 
برامج إدارة المعرفة داخل المنظمة. 

6. إن اختيار المؤسسة لإستراتيجية معينة سواءً أكانت تنويعأء أم تركيزأء أم دفاعية أم 
هجومية يدفع في اتجاه توليد معرفة جديدة. 

7. تسهم في تحديد المعرفة الجوهرية والحافظة عليها. 
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8. تسهم في تأسيس وتعظيم المعلومات والمعرفة وجعلها قريبة جداً ومتوازنة مع المعرفة 
المطلوبة في الصناعة وتهيئة الكادر المؤهل للتنفيلء وتدرس تفاعل المعرفة والمعلومات 
وآليات تحسين عمليات الالتقال والتحرل بنهما. 

9. تحدد الاستراتيجية كإطار عمل لإدارة المعرفة طبيعة روابط المؤسسة وصلاتها لتطوير 
معرفتها بين أن تكون عملية استراتيجية كما في التحالفات مع مراكز البحث 
والتطوير القطاعية والجامعات أو مع المؤسسات الممائلة. 


ومن أهم الادوار الي يؤديها الابتكار في إدارة المعرفة: 
1. الآدو ار التي يؤديها الأفراد: 

من خلال دور الأشخاص يعد الجانب البشري الجزء الأساسي في إدارة المعرفة 
(تفعيل دور الإنسان في العمل مرة ثانبة بامتلاكه المعرفة- بعد أبعدته التكنولوجيا 
واستبدلته)ء لكون يتضمن الأساس الذي تنتقل عبره المنظمة من المعرفة الفردية إلى المعرفة 
التنظيمية (الجماعية) التي تنشط فبها ذاتها في اتجاه المشاركة بتلك المعرفة وإعادة 
استخدامهاء والمقصود بالأفراد هي كادر أنظمة المعلومات؛ وكادر إدارة المعرفة» وكادر 
الببحث والتطويرء ومديرو الموارد البشرية» ومديرو الأقسام الأخرى؛ وقادة فرق المشاريعء 
والأفراد المساهمون في عملية إدارة المعرفة» إن صناع المعرفة هي الأفراد الذين يقومون 
بخلق المعرفة كجزء من عملهم» وهم يوفرون الموجودات أو الموارد غير المادية call‏ نصبح 
حيوية للنجاح والنمو التنافسي. 

وتسهم بصيرة الإنسان في إغناء المعرفة المتوافرة في المعلومات من خلال تنظيم 
المعلومات» وفي كيفية ربطها مع بعضها البعض وعبر التقييم المستمر للمعلوماث الحفوظة 
في الأنظمة التقئية» وتقييم وئعزيز وقبول أو رفض وحساب فوائد المدخلات من 
المعلومات» كي يجري تحويلها إلى معرفة» ويكون من أبرز أدوارهم تحديد من سيجري 
توصيل هذه المعرفة إليه. 

ويقوم مدير إدارة المعرفة الرئيس بدور قيادي في برنامج إدارة المعرفة» حيث يقوم 
ببناء علاقات عمل جيدة مع الإدارة العليا ومع العاملين في الأقسام الأخرى؛ وهلا الدور 
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يسمح له بالمشاركة في ely‏ الاستراتيجية منذ البداية» وتعد عقول الأفراد المبدعين pal‏ 

مصادر المعرفةء حيث تخلق الأفكار اللامعة (تحديد الأشخاص الذين يتملكون المعرفة). 
كما تعد الخبرات أكثر أصالة من المعلومات المكتسبة من خلال التعلم الرسميء 

والمهارات المتميزة والمقصورة على جماعاث قليلة نسبياًء سمات يختص بها المورد البشري 

دون الموارد الأخرى. 

الأدوارالتي تؤديها التكنولوجيا 

وتؤدي التكنولوجيا Lye‏ مهما في إدارة المعرفة» سواء في توليد المعرفة واكتسابها أو 
نشرها أو الاحتفاظ بهاء وبالتنسيق مع المصادر الأخرى للمعرفةء فمثلاً تؤدي التكنولوجيا 
دوراً كبيراً بالتنسيق مع الموارد البشرية» سيما التطبيقات التكنولوجيا في جال الحاسرب 

التي ترز في BW‏ تطبيقات مهمة؛ وهي: 

itl .1‏ الوثالق: إن التطبيقات التكنولوجية تاعد في إنجاز الوظائف الكتابية» وفي 
تنميط عمليات الإدخال وإعداد الوثائق وزيادة سرعة Boy‏ ومعالحة هذه الوثائق» 
وسهولة تداوها. 

2 أنظمة دعم القرار: تعمل أنظمة دعم القرار على: 
- تدعم عملية الإبداعات . 
- تقليص مدة عملية الإبداع. 
- ثقديم الاحتيارات السريعة والتقارير والوثائق للإبداعات الجديدة . 

3. الأنظمة الخبيرة: ان التكنولوجيا توفر ثلائة عناصر مهمة؛ وهي: 
- فاعدة معرفية تحتري على معرفة حول موضوع معين. 
- القدرة على اتخاذ القرار. 
- القدرة على التمييز بين أنواع المعرفة؛ وسهولة الوصول إليها. 

إن كثافة الاستثمار في التكنولوجيا تتوقف على نوع العرفةء فالمعرفة الضمنية تحتاج 
إلى استثمار باعتدال» بهدف تسهيل BILE‏ والحوار وتبادل ال معرفةء أما في المعرفة الظاهرة 
gl tip‏ إلى استثمار كثيف. بهدف اتصال الأشخاص مع المعرفة المرمزة» والتي يمكن 

استخدامها في التنقيب عن المعرفة في الوثائق والمكثبات الالكترونية. 
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العوامل التي تؤدي الى نجاح إدارة المعرفة 
(Rastogi) pat‏ عوامل جاح إدارة المعرفة في الآتي: 


Aim BF WN سم‎ 


AZ 


13 


14 


تاسيس أنظمة للفهم ونشر التعلم والمشاركة به. 

دفع العاملين للتطوير والمشاركة بالرؤيا الجماعية. 

التشجيع ومكافأة روح التعاون» وتعلم الفريق» والتأكيد عليهما بصورة دائمة. 
الابتكار والتأكيد على فرص التعلم المستمر للأفراد. 

توفير الفرص للأفراد للمشاركة في الحوار والبحث والنقاش. 

تحديد وتطوير القادة الذين Ope‏ ويدعمون zU‏ التعلم على مستوى الفرد 
والفريق والمؤسسة. 

تطوير الفهم المشترك على المستويات المعنية أولاً. طالما أن مركز التعلم واستعمال 
المعرفة يكمنان في هله المسئويات بشكل كبير» ثم التحول تدريجياً بعد ذلك على 
مستوى المؤسسة ككل . 

تركيز الاهتمام على تدفق المعرفة أكثر من تخزينها. 

مساعدة الأفراد لتحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات المعرفة لإنجاز أعمالهم. 


. تمكين الأفراد في مناسبات متكررة من البدء في مناقشات ونداول الحوارات ليتضح 


هم ما الذي يشكل أساس المعرفة لإنجاز أعماهم. 


. ينبغي على المديرين التركيز على الحالات المتميزة في مؤسسائهم AST‏ مقارناتهم 


المرجعية لعملية المنظمة بقصد المقارئة والتعلم. 
تقديم خطة دفع معتمدة على المهارة كجزء من النظام الأشمل للحوافز والمكافآت» 
حيث إن مثل هذه الخطة pid‏ العاملين بصورة أكبر للتطوير والتفوق في المهارات 
الجديدة الملائمة لمهارات المؤسسة الإسترائيجية. 

sb‏ أن في أي إبداع ناجح أو تغيير اجح يوجد هناك عامل مشترك حاسم هو 
abla‏ قوي وهدف قوي» يمكن لأي شخص فهمه ولبنيه بسهولة. 

ابتكار المؤسسة غير الحدودة cally‏ تعنى السلوك المفتح» أي أن يتصرف الأفراد 
بدون التقيد بالولاء الوظبفي والبحث عن الأفكار كم أي مكان آخر. 


187 


أنظمة عمل ابتكار المعرفة 
SPE‏ أنظمة عمل المعرفة (لابتكار المعرفة) Knowledge work system‏ 

يقصد بعمل المعرفة هو ابتكار معرفة ومعلومة جديدة مثل ابتكار عمال المعرفة 
لسلعة جديدة أو طرق عمل جديدة او لتحسين الموجود منهاء ويجزئ عمل المعرفة الى عدة 
حقول متخصصة؛ وكحقل تلك تشكيله مختلفة من أنظمة عمل المعرفة لدعم العمال في 
ذلك الحقلء وامحافظة على استمرار تجدد المعرفة» وهناك العديد من نظم عمل المعرفة 
الأكثر تخصصاً والتى نصمم بشكل نخاص لترويج ابتكار المعرف» ومن هذه الأنظمة: 

Computer Aided Design systems نظم التصميم بمساعدة الحاسوب‎ - 

تعطي هذه النظم الادوات المتتخصصة التي يحتاجها عمال المعرفة كالرسوم البيانية 
المتقدمة» ادوات التحليلء ادوات ادارة الوثاثق والاتصالات» وتحتاج هذه الانظمة الى قوة 
حاسوبية مهمة من اجل الحل السريع للرسوم البيانية المتقدمة, أو الحاسبات المعقدة 
الضرورية لعمال المعرفة كالباحثين العلميين» مصممي المنتجات وانخللين الماليين»؛ وتصمم 
محطات عمل المعرفة غالبا لمهمات متخصصة في الاداء؛ فالتصميم الهندسي لمهندس يتطلب 
محطات عمل تتطلب رسم تصاميم وقوة كافية للتحميل الثلاثي الابعاد والذي يختلف 
LU‏ عن محطات عمل الحلل المالي. 

- أنظمة ail sit‏ الافتراضي: Virtual Reality System‏ 
ان تطبيقات الواقع الافتراضي تتيح تجربة مختلفة في التفاعل البشري مع الحاسوب 

عبر تكنولوجيا حاسوب متطورة؛ ويقصد بالوافع الافتراضي هو ذلك الفرع من البيانات 
Graphics Computer in pathi‏ الذي يعمل على غمر المستخدم في بيئة اصطناعية 
افتراضية , ذات ثلاثة أبعاد والتخاطب بها والتأثير بها وذلك بالزمن الحقيقي» وتستخدم 
تطبيقات YVR‏ التدريب الفضائي , صنع التصاميم , المجالات الطبية, الإظهار العلمي 
والتحكم عن بعد, الفن, وغيرها من التطبيقات الآخلة بالتزايد والتى تتوصل يرمياً إلى 
ابتكارات جديدة تفتح GUT‏ جديدة للمعرفة الإنسانية؛ وتطور كفاءة الواجهة البيئية 
(التخاطبية) مع المستخدم alls‏ تشكل الجسر بينه وبين النظام الحاسربي. 
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* ثانياً: أنظمة الذكاء الاصطناعي (للحصول على المعرفة وترميزها) Artificial‏ 
Intelligence System‏ : 

لقد عمل الباحثون ومئل الخمسبنات من القرن الماضي على تطوير اجهزة 
الحاسوب والبرامج في محاولة منهم للتوصل الى اجهزة تحاكي عمل العقل البشري؛ 
وطريقته في Kall‏ او ما يسمى بالذكاء الاصطناعي» وهو يعبر عن الجهود المبذولة 
لتطوير النظم المعتمدة على الحاسوبء ally‏ يكن ان تتصرف كاليشر .مع القابلية لتعلم 
cola‏ انجاز مهمات مادية؛ استخدام المعدات المدركه بالإحساس» ومظاهاة خبرة 
الإنسان في اتخاذه Gla‏ وقد تبلورت ميادين الذكاء الاصطناعي في dle‏ ادارة المعرفة 
خلال : 

Expert System النظم الخبيرة:‎ - 

إن نظام المعلومات لحل المشاكل عن طريق الحصول على المعرفة لاي JE‏ محدد 
ودقيق لشخص خبير يسمى بالنظام الخبير» وتستخدم النظم الخبيرة لقبض المعرفة للعاملين 
opp ll‏ بصيغة مجموعة من القواعد والحقائق التي تضاف الى ذاكرة او ضمن ذخيرة التعلم 
المنظمي؛ وبساعد هذا النظام ايضا في SAL‏ القرار عن طريق طرح الاسئلة في صميم 
الموضوع وشرح الأسباب gil‏ توضح افعال معينة . وتساعد النظم الخبيرة في مساعدة 
المنظمات لصناعة فرارات عالية الجودة باستخدام عدد قليل من الناس. 

Fuzzy Logic System نظام المنطق الضبابي‎ - 

هي الأنظمة المعتمدة على الحاسوب لمعالجة البيانات الضبابية» وهي البيانات الغير 
كاملة او صحيحة جزئياً ان مئل هذه الانظمة تحل المشاكل pall‏ مهيكلة مع مغرفة ناقصة 
وكما يفعل الإنسان» تستخدم التكنولوجيا المعتمدة على القراعد ly‏ تيز الغموض لحل 
المشاكل التي لم يتم حلها سابقا. وهي تؤكد على مفاهيم وتقنيات متنوعة لاحراز وتمثيل 
المعرفة pall‏ دقيقة »او الغامضة» أو غير المؤكدة وغير الموئثوق بهاء وتتمكن من ابتكار 
فواعد تستخدم قيم تقريبية ووهمبة وبيانات غير كاملة وغامضة» وهي تحاكي بذلك 
طريقة الانسان في التفكير من خلال قاعدة (اذا حصل.....عندئذ) (IF ....then)‏ رهي 
بذلك تساعد باللحصول على المعرفة مهما يشوبها من غموض أو نقص أو عدم تأكيد. 
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- الشبكات العصبية: Artificial Neural Network‏ 
وهي عبارة عن معالجات حاسوبية او برمجيات تعتمد معماريتها على محاكاة 
الميكلية الشبكية لاعصاب الانسان وعقله» ويمكن هذه الشبكة من ihlan‏ قطع متعددة من 
المعلومات في وقت واحد ويمكن ان تتعلم ننظيم المخططات والبرامج نفسها لحل المشاكل 
ذات العلاقة بهاء وتحاكي هذه التقنية عامل الانسان عندما يواجه مواقف تتوفر لديه 
معرفة غير صريحة عن dle‏ معرق معين» اذ تتطلب منه هذه المواقف الاستعانة مخيراته 
السابقة والتعلم. مما يفعله في مثل هذه المواقف والتي فد لا يتاح له صورة Geb‏ الاصل 
متها G andy‏ اذل عبر ola‏ الجر بالشيكات المي Ying‏ ار 
العصبية (Neural Computing)‏ أو الشبكات العصبيةٌ الاصطناعية ) Artificial Neural‏ 
(Network‏ التي تستخدم في الحصول على المعرفة والاستدلالء ally‏ توفر امكانات 
تشغيل تقلد امكانات تشغيل معينة للعقل البشري» وتكون النتائج ALE‏ للمعرفة يعتمد 
بشكل متوازي مكثف واسترجاع سريع لكميات كبيرة من المعلومات ومقدرة على تيبر 

. igh انماط اعتمادا على‎ 
Genetic Algorithms ‘udh الخوارزميات‎ - 

وهي مجموعة من التعليمات التي تكرر لحل UKA‏ وتشير كلمة (Genetic)‏ الى 
سلوك الخوارزميات التي يمكن ان تشبه العمليات البيولوجية للتطور؛ والهدف الاساسي 
للخوارزميات الجينية هو تطوير نظم توضيح التنظيم والتطبيع الذاتيين على الاساس 
الواحد» للكشف على البيثة بطريقة تشبه الكائئات البيولوجية ويوفر تحقيق مثل هذا 
المدف امكانية خاصة في تمييز الانماط» والتصنيف والمصاحبةء اي ان النظام يصبح قادراً 
على ان platy‏ كيف يثاقلم مع التغيرات. 
* ثالثاً: أنظمة قاعدة المعرفة )-33 9 المعرفة) :Data Base System‏ 

ان أنظمة فاعدة المعرفة تحتوي قاعدة المعرفة على مجموعة من المعرف والخبرات 

امرتبطة بمجال معرفي معين» ويتم تطوير قاعدة مستفلة لكل محال معرفي tcl‏ الخبرة التي 
اكتسبت من العمل والبحث في جال معين على ان تتضمن القاعدة اكبر قدر من المعرفة 
يمكن الحصول عليه في المجال atl‏ وهئاك اساليب عديدة لثمثيل معرفة الخبراء مثل 
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القواعد والحقائق والأطرء ويجب التمييز بين قاعدة معرفة المنظمة وقاعدة معرفة النظم 
الخبيرة إذ إن قاعدة المعرفة التنظيمية تكون اكثر اتساعاً وعمومية» وتحتوي على المعرفة 
المجمعة والمكدسة لحل مشاكل متعددة من ذلك يمكن القول بان تمثيل المعرفة في قاعدة 
البيانات Gh‏ بعد الحصول عليها من الخبراء والمصادر db gl‏ وبطريقة مكن فهمها ثم 
ترجمتها الى قواعد او الى صور اخرى من تمثيل المعرفة . 
‘Lal E‏ أنظمة المشاركة Lelet‏ (لمشاركة المعرفة) Group Collaboration System‏ 

إن المنظمات تحتاج الى دعم اعمال الجماعات الرسمية وغير الرسمية العاملة لديهاء 
gl‏ ثكون تجاربها مصدر مهم لخبرات المنظمة ally‏ يكن ان يطلق عليها جماعات الخبرة» 
وهي جماعات غير رسمية من الافراد والعاملين في المنظمة واصحاب اهتمامات مهنية» 
مثل الجماعة الخاصة المهئمة في نشاط الاقراض في اي مصرف ومن انظمة تقانة المعلومات 
المستمخدمة في المشاركة الجماعية هي: 

- المشاركة الجماعية وأدوات التعاون عبر الشبكة Groupware & Web‏ 
Collaboration‏ : 

تنببي المشاركة الجماعية حول ثلاثة مبادئ اساسية هي: 

الاتصالات, التعاون؛ التدسيق , lly‏ تسمح للمجاميع ان تعمل معأ في التوثيق» 
الجدولة؛ اللقاءات؛ ملفات الدخول المشترك , قواعد البيانات المشتركة المتطورة» والبريد 
الالكتروني ووجدت المنظمات المؤكدة للمعرفة» مثل الشركات الاستشارية؛ الموسسات 
القانونبة» شركات إدارة الأموال أن أنظمة المشاركة الجماعية تمثل قوة Lele‏ لدفع 
cola yor ofl‏ المعرفية؛ وان ادوات الانترنت مثل البريد الالكتروني» حوارات الاخبار 
الجماعية» النشر عبر الشبكة وعقد الملتقيات والمؤتمرات المباشرة (On line)‏ ولمحادثة 
والحوارات والتلفون والفيديو كل هذه الادوات تلائم بشكل جيد المشاركة celeb!‏ 
وتعد بدائل ملخفضة التكاليف للعمل الجماعي. 

The Internet Enterprise Knowledge hill وبيئات معرفة‎ YI - 
:Environment 

يقدم CEYN‏ اساس. لبيعات معرفة النظمة ge‏ طريق: التصوص» العبوت» 

الفيديوء الشرائح الرقمية مشاركتها, وعرضها عبر واجهة بينية تقليدية بسيطة اضافة الى 
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مساعدة المنظمة بتقديم خرائط المعرفة (Organizational Knowledge Maps)‏ وهي 
أدوات لتعريف ونجديد مكان مصاذر معرفة المنظمة. 
إن le‏ معرفة المنظمة iyi‏ جدا وواسعة ولذلك تبنى بعض المنظمات بوابات 
شراكة متخصصة (Specialized Corporate Portals)‏ لمساعدة الافراد AAN‏ عبر 
مصادر متنوعة للمعرفة (Enterprise Knowledge Portals)‏ توجه الافراد نحو مواضيع 
المعرفة الرفمية وتطبيقات نظام المعلومات > ومساعدتهم في الاحساس بحجم المعلومات 
المتاحة وتعرض لحم أيضا LAS‏ تواصل معرفة الماظمة. 
Lule *‏ أنظمة المكتب (لنشر المعرفة وتوزيعها) :Office System‏ 
تعمل معظم البيانات وتتعامل مع عمل المعرفة ty‏ مكانها في عمل مكاتب 
المدراء » يأخذ المكتب دوراً كبيراً في تنسيق المعلومات ضمن المنظمة من خلال قيامها 
بادارة وئنسيق عمل عمال المعرفة وربط عملهم مع كاقة مستويات ووظائف المنظمة. 
وتسهيل ربط اللمنظمة بالعالم الخارجي وبضمنهم الزبائن» الجهزين. البائعين ... وغيرهم, 
وهو عبارة عن نظام حاسوبي مثل معالج الكلمات» البريد الصوتي؛ والصوري والذي 
يصمم لزيادة الإنتاجية لعمال المعلوماث في المكتب. وتمتد عبارة (عاملو المكتب ) إلى 
نطاق واسع من المدراء والكتبة الذين يعملون بمفردهم؛ او ضمن مجموعات ويارسون 
الانشطة التالية : 
- الاتصالات عن طريق اللقاءات» تلظيم الصوت والاتصالات المستئدة على الوثائق 
للافراد والجماعات» ونستخدم تقانة البريد الالكتروني» البريد الصوتي» نظام الرد 
الصوني . 
- ترتيب عمليات التوثيق من انشاء الوثائق» خزنهاء استرجاعهاء تفريغهاء وتستخدم في 
ذلك تقنيات معالج الكلمات الناشر المكتي» الناشر الالكتروني؛ ادارة تدفق العمل. 
- جدولة عمل الأفراد والجماعات ويستخدم في ذلك التقويم الالكترونيء والمشاركة 
الجماعية والانترلت . 
- تنظيم البيانات التي تصل من الموظفين. الزبائن» والتجار. وتسشخدم في ذلك 
تكنولوجيا قواعد البيانات» تفريق الأوراق» واجهة المستخدم didal‏ وتهدف 
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تطبيقات تكنولوجيا المعلومات الى زيادة اتتاجية العاملين في المكتب» Slay‏ مجموعة 

من تطبيقات نظم المكتب التي تساعد في توزيع المعرفة» وهي: 
- معالج الكلمات :Words Processing‏ 

يعرف معالج الكلمات de gee al‏ هن OU SU‏ المادية للحاسوب والبرامجيات 

الي تقوم بانشاء التصوص الكتابية؛ والقدرة على عرضها من خلال الشاشة وتصحيحها 
وخزنها على وسائط التخزين واسترجاعها وتشغيلها وطباعتها ... الخ؛ والتي تساعد في 
اعداد التقاريرء قوائم الاسعارء الاجراءات؛ اضافة الى المساعدة في الاتصالات بين 
المنظمات بعدد من النسخ المطبوعة . 
- الناشر Desktop Publishing gl‏ 

أصبحث برامج النشر المكتبي الوسيلة الوحيدة العلمية السهلة لوضع مستندات» 
ووثائق يمتزج فيها النص مع الرسوم والصورء وتقدم امكانات كبيرة للبحث والاسترجاع 
وسرعة الوصول الى البيانات المطلوبة» وتوفير سهولة كبيرة في تحديد البيانات والمعلرمات 
والمعرفة في إرسال وتوصيل الوثائق؛ اما عن طريق الشبكات او الاقراص ال ممغنطة . 
- التنظيم الالكتروني للمواعيد: Electronic Calendaring‏ 

وتعبر عن استخدام شبكة الحاسوب في ni‏ واسترجاع جدول المواعيد 
والارتباطات الخاصة بالمدير ومراجعته وتعديله في اي وقت» من خلال الوحدة الطرفية 
الخاصة بهاء ويستخدم كوسيلة لتوصيل المعرفة؛ اضافة إلى كوئه منظم للوقت. 
- نظام إدارة الوثائق: Document Management System‏ 

يستخدم لنقل صور الوثائق الى اشكال رقمية» ويستعمل في خدمة شبكة العمل 
لتحرير البيانات الرقمية في قرص التخزين الليزري» والعمل على توفي المعلومات» 
والمعرفة لمستخدميها الذين يتعاملون مع هذا النظام بالحطاث الطرفية» ويفيد هذا النظام 
بتصوير الوثائق التاريخية المهمة وتخزينهاء ومن ثم استرجاعها عند الحاجة اليها . 
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النماذج الابتكارية لإدارة 2B pall‏ 
1. فوذج البنك الكندي التجاري الابتكاري Canodian Imperial Bank of Commerce‏ 
يتم التركيز على مفهوم الثقافة المعرفية» ولشر القيم المعرفية ووضعها لخدمة 

العملاء في أربعة عناصر هي: 

- تعليم المنظمة عن طريق نشر المعرفة المتولدة في التنظيم من خلال شبكة التعلم. 

- تعلم العميل؛ أدرك المصرف أهمية العميل وحاجته إلى التعليم والمعرفة حاصة 
العمليات AS pall‏ 

- التعلم الفردي aly‏ على all‏ 3 مسؤولية التعلم المستمر بأنقسهم. 

- تعلم الفريق أن يتم التعلم ضمن مجموعات» وأن تتحمل المجموعة ذلك من خلال 
التعليم الذاني. 

2. نموذج (Eisen Brook)‏ الابتكاري لإدارة المعرفة: 

يتكون من أربع خطوات هي: 
- توضيح هدف الابتكار للمعرفة التنظيميةء ويقف تطابق المعرفة مع إستراتيجية 
الأعمال الشاملة للمنظمةء مع إدراك ضرورة تكوين الميكل الداعم للمنظمة. 

- تطوير Ball‏ القاهرة باعتماد هيكل عمل مقدمة تسهم في تطوير إستراتيجيات المعرفة 
منها التعلم التنظيمي. 

- بناء هياكل التعلم التعليمي» ومستوى المعرفة لتنفيذ الإستراتيجيات وعمل خطط. لسد 
الفجوات بين رؤيا معرفة المنظمة وبين أدائها الحالي. 

- عمل تغذية راجعة لقباس النجاح في الجهود؛ وتأمين البيانات لتعديل الإسترانيجيات 

3. فرذج (Blumentrtt & Johnston)‏ لإدارة المعلومات المعرفة: 

يقوم على عمل توازن المعلومات مع المعرفة» وبعد ذلك تنفيذ التحسيئات على 

تقنية المعلومات؛ وتهيئة كادر dadi‏ والآليات المعتمدة لدعم إدارة المعرفة» ودراسة 

التفاعل بين المعرفة والمعلومات» وآليات تحسين عمليات التحول من المعلومات إلى 

المعرفة» ومن المعرفة إلى المعلومات والحافظة على المعرفة الجوهريةء وهذا يركز على 

تصتيف المعرفة إلى معرفة مرمزةء ومعرفة عامة ومعرفة قياسية؛ ومعرفة اجتماعية (معرفة 
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شخصية وثقافية) ومعرفة مجسدة (الخبرة والمهارة)؛ وهذا النموذج يفترض JE‏ المعرفة 

وتوزيعها والمشاركة فيها يتطلب تحويلها إلى معلومات أولأء وأن ابتكار المعرفة يحدث في 

dle‏ واسع من العملياث و يتم فيها تداخل المعلومات مع الذكاء. 

(Duffy) gist 4‏ لإدارة المعرفة: 

الذي ينطلق فيه من أن المنظمة تحصل على المعلومات والطاقة والنشاط من البيئة 
الخارجية من خلال اشتراك الإستراتيجية؛ والأفراد والعمليات والتقئية تتحول المعلرمات 
والطاقة إلى معرفة» وعمليات وهيكلة التي تنتج السلع والخدمات» وتسهم في زيادة ثروة 
المنظمة؛ وإدارة Ball‏ تتضمن الحصول على Gall‏ الضمنية والظاهرة كليهماء ودعم 
إسناد الأعمال وتوليد العوائد والتأكيد على العنصر البشريء GY‏ الجانب الجوهري فيهاء 

ويتم الحصول على الدروس من خلال تكرار استعمال المعرفة. 

5. النموذج (Vlok)‏ الابتكاري لإدارة المعرفة: 

يعتمد على (Me Elroy)‏ بذكر أن Ball‏ تضم مجالين إنتاج المعرفة وتكاملهاء أما 
هاريسون وجونء فقد ذكر أن المقدرة الجوهرية هي حسن استخدام الموالد الي تمنح 
المنظمة مقدرة استراتيجيةء وميزة تنافسية؛ (Kaplan & Norton) Ul‏ وضع درجات 

o‏ أن حركة النمرذج تكون بوجود علاقة مباشرة بين المتغير المستقل (إدارة التغير)ء 
ومتغيرات فرعية؛ والمتغير المستقل الوسطى(المقدرة الحوهرة)» وتأثير العلاقة في المتغير 
التابع الأداء الاسترائيجي والمتغيرات الفرعية الأخرى. 

ه متغيرات رئيسية هي: المتغير المستقل (إدارة المعرفة) المتغير المستقل الوسيط (المقدرة 
الجوهرية) والتغير التابع (الأداء الاسترائيجي) وكل متغير منها يضمن متغيرات 
أخرى . 

خطوات عملية إدارة المعرفة 

تقد حدد (Prior)‏ اللتطرات gil‏ تتخذها المؤسسات لإدارة المعرفة وهي: 

1. اكتشاف وفهم المعرفة التى تمتلكها المؤسسة حيث يوجد في كل مؤسسة الكثير من 
المعرفة غير المستخدمة: أو أنها لم تستخدم بصورة صحيحةء إما لأنهم لم يجددوهاء أو 
لا يتمكنون من الوصول إليهاء أو لم يعرفوا قيمتها وكيفية استعماها. 
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المعرفة حول الزبون: المنظمات تعرف القليل عن زبائنهاء مما abo‏ الكثيرين من 
المؤسسات OF‏ تكثف معرفتها عن زبائنها (حاجاتهم - رغباتهم - توقعاتهم - 
مستويات رضاهم) والتعرف على الزبائن امحتملين ها أيضاً. 

far‏ المعرفة جاهزة ومتوافرة بصورة أكبر: تلجأ المنظمة إلى تطوير قواعد البيانات 
والمعلومات والمعرفة لتمكين كوادرها من الوصول إليها وفق الحاجةء كما أنها تطور 
الأنظمة التي تساعد الحتاجين للمعرفة من التعرف والوصول إلى الأشخاص الحاملين 


لتلك المعرفة. 
تحديد وتوقع المعرفة المطلوبة: حيث تعمل النظمات على تطوير المهارات ثوقعاً 


تصميم نظم معلومات جديدة: تحتاج المؤسسات إلى تطوير أنواع جديدة من نظم 
المعلومات تتلاءم مع طبيعة البرامج المستحدثة والاستخدامات المستحدثة. 
تطوير ثقافة التعلم: تحتاج المؤسسات إلى تطوير الثقافة الملائمة وتحناج إلى القادة في 
كل مستوى» والذين لا يتحملون مسئولية elal‏ أعمال المؤسسات فقطء وإنما 
يتحملون مسئولية الثقافة التي تبقي النموذج اللحديد حياً. 
ضمان وضوح الرؤية: تبذل المؤسسات كل ما في وسعها لضمان وضوح الرؤية التي 
يشترك بها كل الكادرء اذ لابد أن يكون للعمل غرض واضح. وذا لم يكن الغرض 
واضحأء فإن العاملين لن يفهموا نوعية المعرفة المهمة جداً التي ينبغي تعلمها لتحسين 
الأداء. f i‏ 
التعلم من الخبرة: تراقب المؤسسات المتعلمة خبرتها لخلق التحسين المستمرء حيث 
تعمل المؤسسات على تكرار ادائها GE‏ خبرتها والتعلم من ذلك؛ سعياً ليكون 
أداؤها الحالي أفضل من السابق؛ أي التعلم من أخطاء الماضي. 
شراء المعرفة الخارجية: المؤسسات لا تستطيع أن تطور كل المعرفة التى تحتاجها 
Lets‏ إذ لابد ها من شراء بعض المعرفة من الخارج عبن المصادر الخارجية للأنشطة 
غير الجوهرية. 
الإبداع والتغيير غير .النمطيين: لابد للمؤسسات من الالتزام بالإبداع المستمر 
للمنتجات والأنظمة والعمليات والتسويق. 

196 


1. التعلم من الآخرين: المؤسسات الذكية تجد نفسها مهتمة بوضعها خارجياًء إذ مكن 
نحسين العمليات والممارسات الداخلية لو حصلت على المعرفة من المؤسسات 
المناظرة والمنافسة oly Lb‏ المقارئة المرجعية تعد ضرورية لذلك. 

2. المعرفة حول الدوافع والرضا الوظيفي: عدت بعض المؤسسات إدارة المعرفة بوصفها 
نافذة مفتوحة لإدراك مدى تفهم كوادرها لأعماهم ولمستخدميهم» وقد سعت 
المؤسسات لتحقيق تغيير ثقائي: وأدانها ني ذلك هي تطوير نموذج العمل المسمى 
(سلسلة العامل - الزبون - الربح) وبدات الشركات في روية كيفية تأشير التغييرات 
في التدريب والتعلم بالعمل ونظرة العاملين في اتجاه أعماهم والمؤسسة. 


إدارة المعرفة والإبداع التنظيمي 
لقد حاول العديد من الكتاب والباحثين إبراز اثر المعرفة وإدارتها في مستويات 
الإبداع التنظيمي؛ ووضعت مسارات متعددة لتشخيص هذا الأثر, او لتسبيب BUJ‏ 
بين المتغيرين؛ ولكن لازال هذا الموضوع مجحاجة إلى أغناء, وليس هناك دراسات كثيرة 
تناولته بالبحث , ليس لان موضوع الابتداع حديث , ولكن لحدائة موضوع إدارة المعرفة 
رغم أن جذورها قديمة , dy‏ هذا المجال يمكن تشخيص الإسهامات التي قدمها الباحثين 
على النحو المؤشر في أدناه. 
وحدد Koteliniko‏ القوى الأساسية الي تمرك الاقتصاد الآن» وهي: 
- المعرفة: علصر استراتيجي يعتمد SLAY‏ القرار وانجاز أعمال المنظمة الضرورية , 
وإضافة قيمة هار وإلى جانب التعلم المستمر pole Git‏ نجاح حاسمة في توليد قيمة 
للمستفيد, وهلا يوجب على المنظمات خلقها أو إيجادهاء أو الحصول عليها قبل 
غيرها من اجل الميزة التنافسية. 
- التغير الناتج عن تأثير التكنولوجيا المعلوماتية وتكنولوجيا الاتصالات. 
- العولمة التي صارت اكبر بانفتاح الأسواق وعاليثها, وبشكل انعكس على (البحث 
والتطوير , التكنولو جيا, الإنتاج , التمويل , الإعمال). 
وهذه القوى حولت النظمات إلى الاقتصاد المبنى على المعرفة الجديدة, وبشكل 
ولد الحاجة إلى الإبداع لترجة المعرفة إلى(سلع , خدمات , عمليات) جديدة أو مطورة 
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النقنيات والابتكارات النكنولوجيا الحديثة 
Techniques and innovations of modern technology‏ 


” stre 


تعريف التقنية 

يشير مصطلح التقنية إلى كل الطرق التي يستخدمها الناس في اتختراعاتهمء 
واكتشافاتهم لتلبية حاجاتهم وإشباع رغباتهم» ويسميه بعضهم التكنولوجيا. 

ad‏ كان LIS‏ على ببي البشر منذ أزمان بعيدة Lee‏ أن يكدحوا ليحصلوا على 
Stl‏ والملبس والماوى؛ كما كان لزاماً عليهم أن يعملوا Lal‏ لتلبية رغباتهم في التنعم 
بأوتات الفراغ والخلود إلى الراحة» ولقد قام الناس عبر العصور باختراع الأدوات 
والآلات والموادء والأساليب لكي يجعلوا العمل أكثر يُسراً. 

كما اكتشفوا Lad‏ الطاقة المائية والكهرباء وغير ذلك من مصادر الطاقة التي زادت 
من معدل العمل الذي يقومون بإنجازه. وعلى هذاء op‏ التقنية تشملء فيما تعنيى؛ 
استخدام الأدوات والآلات والمواد والأساليب ومصادر الطاقة لكي تجعل العمل igang‏ 
رأكثر إنتاجية» وتعتمد الاتصالات الحديثة. ley‏ البيانات على هذه dutl‏ وخاصة 
ثقئية الإلكترونئيات. 

ويمكن ان نعرفها على انها الأفكار والأدوات والأجهزة والطرق والآلات التي 
ييتكرها الإنسان لتحسن من مستوى حياته» ومن محيطه وبيئته» فثورة الاتصالات التي 
تتحدث عنها جيعاً Gls‏ غيرت وجه العالم وطريقة تفكيره وحركتهء ما قامت إلا 
بالتكنولوجيا. 

أو هي أي أداة تساعدنا على إنجاز العمل بشكل أسرع وأكثر كفاءة» هذا أحد 
التعاريف» فمثلاً في الماضي كان الناس يستخدمون الجلود والعظام وجدران الكهرف 
لتدوين قصصهم والمعلومات. ثم جاء الورق والقلمء ثم الآلات الكاتبة ثم الحاسوب» 
كل أداة كانت أكثر كفاءة من سابقتها وكل واحدة ها إيجابيات وسلبيات» فالبعض لا زال 
اليوم يصر على أن الورق والقلم أكثر كفاءة من الحاسوب OF‏ الحاسوب معرض لمشاكل 
قد تحذف كل شيء ندونه فيه. 
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تعريف التكنولوجيا 


هي الأفكار والأدوات والأجهزة والطرق والآلات التي يبتكرها الإنسان لتحسن 


من مستوى Lm‏ ومن abs‏ وبيئته» فثورة الاتصالات التي نتحدث عنها Lage‏ والني 
غيرث وجه العام وطريقة تفكيره وحركته» ما قامت إلا بالتكنولوجيا. 


أو هي مجموعة OVE‏ المعرفية من علمية وثقنية وهندسية وإنسانية واجتماعية 


والإجراءات الإدارية والتقنيات المختلفة المسمتخدمة والجهود البشرية المبذولة في جم 
المعلومات المختلفة» وتخزيلها ومعالحتها ونقلها وبثها واسترجاعهاء ما ينشء من تفاعلات 
بين هذه العقنيات والمعارف والإنسان المتعامل معها بكافة حو سه وإدراكاته. 


أهداف التقنية الحديثة 

1. تنمية القدرات الفكرية والتعليمية عن طريق التغذية الراجعة للمدعوين . 

2. الإدراك لدى المدعوين. 

3. رفع مستوى المدعوين والمساعدة على التذكر . 

4 المساعدة على تغير الإدراك pt!‏ لدى المدعوين للمساعدة على زيادة الفهم : 

5. تنمية الميول الإيجابية للمدعوين من خلال كبار الدعاة المتمكئين والمختصين 
تخصصات علمية» واستعمال التسجيلات السمعية والتلفزيون والالترنت والأقراص» 
وغير ذلك . 

أهمية التكنولوجيا 


.1 


في المواصلات: النكنولرجيا في الغرب صارت مسؤولة عن تسيير جيع وسائل 
المواصلات» وصارت الكمبيوترات هي all‏ تتحكم في حركة الطائرات وتوجيههاء 
وأعمال أبراج المراقبة. بل حتى jabl‏ وإصدار التذاكر» صار المواطن هناك 
يستصدرها من بيته عبر الانترنت. 


‘ في الزراعة: لدى الغرب ols‏ كبيرة غائصة d‏ أعماق fl‏ تتحسس لسبةٌ 


الرطوبة فبهاء ويمجرد أن ينخفض مستوى الرطوبة عن الحد المطلوب» تصدر هذه 
المجسات إشارات إلكترونية لرشاشات ضخمةء لتقوم بري آلاف الأفدئة على الفور, 
فلا يحدث أي ضرر للمحصول. يل إنهم حتى يقيسون نسبة السماد في التربق 
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وبتحكمون في كميته واختيار نوعه اللائم SAU‏ أو الحصول المزروع عن طريق 
الكمبيوثر. 

3. في التعليم: يصل تقرير يومي للآباء والأمهات عن طريق الانترنت؛ يبين هم مستوى 
ابنهم العلمي وتحصيله الدراسي» وسلوكه وأخباره في المدرسة؛ والتعليم عن بعد ) E-‏ 
(learning‏ أصبح الطالب عن طريق الانترنت يستطيع أن يلتحق بالجامعة التي 
يريدهاء ويحضر المحاضرات» ويناقش الدكائرة» ويتقدم للامتحانات hats‏ على 
الشهادة؛ كل هذا وهو جالس في بيته. 
وني أوروبا مكتبة مركزية إلكترونية» نغطي كافة أوروباء محيث أن أي أستاذ في أي 

صف دراسي» يريد أن يشرح للتلاميذ عن أمر ماء ولنقل مثلاً عن الغابات في إفريقيةء 

فإنه يتصل من جهازه في الصف بالمكتبة المركزية؛ ليعرض للتلاميل تلك الغابات بالصور 

ihl‏ ويتم شرح الدرس عليها. 

4. في الصحة: حبث يكن راح في لندن أن يقوم بعملية عن طريق EM‏ ويتصل عن 
طريق الانثرنت بطبيب آخر في استرالياء ليراقب العملية معه: ويبدي duly‏ واستشارته» 
لترتفع نسبة نجاح وكفاءة العمليات إلى أعلى مستوىء وهناك مؤتمرات طبية عن طريق 
الاتصال الفضائيء بحيث يُحدد موعد» يلتقي فيه أطباء من مختلف hal‏ العا عن 
طريق الاتصال الفضائي SLU‏ فيتناقشون ويتباحثون» وثرئفع إمكانياتهم AST‏ فأكثر» 
وبعض الأجهزة الطبية بالغة الدقة» تصمم بالكمبيرترات» والأمراض الورائية 
وهندسة المورثات (الجينات) bly‏ وتعديلها تدار بالكمبيوتر» وعمليات التهجين 
وتحسين السلالات تتم من خلال الكمبيوتر. 

5. في التجارة: إن كافة الشركات الكبرى والمصانع لما مواقع على الانترلت» بحيث بتصل 
بها الزبون أو العميلء فيختار ما يريد» ويجري عليه التعديلات النى تروقه» ثم يشتريها 
ویدفع الثمن ببطافة الائتمانء كل هذا عن طريق الالترنت» ثم يتم شحنها له. 

6. في الثقافة والفنون: إن كافة اندع السينمائية والأفلام الكرئوينة والمونتاج» صارت تتم 
بتقنبات عالية due‏ وحن لا نستطيع أن نخرج شخصية كرتونية واحدة تعبر عن 
ثقافتناء وإن فعلنا فلن تكون بنفس الدثة والجمال» وستكون تكاليفها أعلى بكثير من 
استيراد الأجني الجاهزء لأننا لا نملك تلك التقتيات المتطورة. 
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T‏ في البحث العلمي: يمثل كل محث علمي جديد صار يدشر على شبكة الانترنت» وما 
على الباحث إلا أن يتصل بالشبكةء ويكتب اسم الموضوع الذي يريده؛ لتخرج له 
جميع المقالات والآبحاث وأحدثها في أوروبا وأمريكاء والمتعلقة بموضوعهء في حين أن 
الباحث العربي لكي يبحث عن مرجع عربي واحد. عليه أن يتصل بالمكتبات واحدة 
واحدة» ويسأل ويتعب cosy‏ وقد لا يده في النهاية. 

8. في الأمن الداحلي: إن لجميع البطاقات الشخصية وجوازات السفر صارت الآن 
ممغنطة؛ بحيث يعرف رجل الأمن بمجرد أن يمررها على جهاز الكمبيوتر كل شيء 
عنك؛ مئل ولدتك أمك. 

9. لذوي الاحئياجات الخاصة: يرجد هناك بلداً كاملة في ASW‏ معدة بأجهزة وتقنيات 
عالية» بحيث يمضي فيها ذوي الاحتياجات الخاصة |جازاتهم» فيسنجمون وبتحركون 
بحرية» وكأنهم استعادوا خمسين BUG‏ من قدراتهم المفقودة. 

0. في الأسلحة: لقد صارت الأسلحة الآن والصواريخ كلها توجه من abe‏ وطائرات 
التجسس والقتال ثقاد بالكمبيوترات دون طيارين. 

خصائص التكنولوجيا 

. إن التكنولوجيا علم مستقل له أصوله وأهدافه ونظرياته‎ .١ 

علم تطبيقي يسعى لتطبيق المعرفة . 

متطورة ذائياً تستمر دائماً في عمليات المراجعة والتعديل والتحسين. 

عملبة تشتمل مدخلات وعمليات وخرجات . 

عملية شاملة arash‏ العمليات الخاصة بالتصميم والتطوير والإدارة . 

عملبة ديناميكية أي أنها حالة من التفاعل النشط المستمر بين المكونات . 

عملبة نظامية تعني با منظومات» وخرجاتها نظم كاملة؛ أي أنها نظام من نظام . 

هادفة تهدف للوصول إلى حل المشكلات . 

عملية مس حياة الثاس. 


یڑ پا a‏ ما UD‏ من ذا 
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سمات عصر المجتمع المعلوماتي 


انفجار المعلومات في كل نواحي الحياة. 

أصبحت المعلومات مادة اولية GAM‏ وتصنع وتباع وتؤجرء ويجري عليه ما يجري 
عل أي سلعة ار فوخ تقليدي: 

طون تر لرا اشرما BP i Peano pe car Pe‏ 
الصناعية وأجهزة التخزين. 

انتشار علم نظم المعلومات وتطبيقاتها في الجامعات. 

تنهؤلة الولوج إلى العلومات Mealy‏ اهار اجهرة الاربال والانسبال ارما 
عن بعل. 

تزايد كمية المعلومات المعروضة في اوعية غير ورقية (اقراص مرنة وصلبة وليزرية)» 
فاصبح بالامكان نقل مكتبة عامة موحوسبة في حقيبة دبلوماسية» بينما كانت تحتاج إلى 
عدد كبير من الشاحئاث. 


دواعي استخدامات التكنولوجيا 


تضخم الإنتاج الفكري بالحد الذي لا نستطيع التحكم في ضبطه يدويأء وهو ما يشار 
إليه دائما بانفجار المعلومات كناية عن أزمة حقيقية تجابه مجتمع العلومات» لابد من 
التصدي لحلها. 

det‏ وما لما من فوائد في الضبط الببلبوجرائي. 

الرقمنة» وما تطلبه من بيئة ثقنية عالية وما لها من مزايا. 

وسائل وتكنولوجيات الاتصالات الحديثة» مثل المايكروييف» والألياف الضوئية؛ 
والأقمار الصئاعية وتقانات ALA‏ واستخدامات البث المباشر. 

ظهور الإنترنت» وها طرحته من إمكانات مهولة في جال تراسل البيانات. 


أنواع التقنيات والابتكارات الحديثة 
Vole‏ تقنيات النقل الاتصالي: 


تمثل هذه الوجه الآخر للمعلومات وتشمل قطاعاً واسعاً من التقنيات» وتضم 


الماتف. والمذياعء والتلفاز الكابلى» والتوابع الصناعية» د واحدة من هذه 
4 & 
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التقانات على حدة» ولكن تكون قمة فعاليتها عندما تتداخل مع بعضها البعض لتعطي 
وسائط جديدة. 

ويعد الاتصال بشيكة المعلومات (الانترنت) بطريقة لاسلكية من خلال الماتف 
الخلوي من أعظم الإبداعات التقنية» حيث يصبح بالامكان الوصول لشبكة الانترنت 
والاستفادة من كافة خدماتها من خلال المواتف الخلوية والكمبيوترات الحمولةء الاتصال 
اللاسلكي فكرة قديمة بدأت بإشارات موريس إلا آن هذه الإشارات غالبا ما كانت تضيع 
في بحر من التشويشات الموجية والمعيق الأساسي لاستخدام الاتصال اللاسلكي للاتصال 
بالانترنت هو التكلفة الباهظة للاتصال والبطء في سرعة ثقل البيانات التي تحتوى في 
الغالب على نصوص وصور وصوت ولقطات فيديوء حيث تبلغ اقصى سرعة JE‏ 
البيانات لاسلكياً 10 كيلوبت في الثانية: وتعد الشركات النتجة للهواتف الخلوية بتحسين 
يبلغ 100 ضعف في الأشهر المقبلة. 
الطرق الإرشادية المستخدمة لنقل المعارف والتقنيات الحديثة 
تقسم الطرق الإرشادية لأربعة مجموعات رئيسية: 
I‏ طرق الاتصال بالجماهير . 
2. طرق الاتصال be pth‏ 
3. طرق الاتصال بالافراد . 
4. طرق الاتصال بالمشاهدة الايضاح العلمي . 
# أولاً: طرق الاتصال الحماهيرية» وتتم عن طريق: 
- المعارض الزراعية. 
- المطبوعات الإرشادية . 
- الخطابات الدورية والرسائل الإرشادية . 
- الأفلام التلفزيونية الإرشادية . 
- البرامج الإذاعية . 
- المتاحف. 
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~ المسرح الارشادي . 
- الملصقات والإعلانات الدورية. 
w‏ ثانياً: طرق الاتصال بالمجموعات؛ pty‏ عن طريق: 
- الندوات الإرشادية . 
- الحلقات الدراسية وورشات العمل والحاضرات . 
- اجتماعات امجمو عات الفلاحية وإعداد البرامج الإرشادية . 
- المباريات الإنتاجية. 
* ثالثاً: طرق الاتصال pty ol JUG‏ عن طريق: 
- الزيارات الشخصية الحقلية والمنزلية . 
- الزيارات المكتبية. 
- الاتصال التلفوني. 
- المراسلات الشخصية؛ بريد عادي» بريد الكتروني فاكس. 
* رابعاً : طرق الاتصال بالمشاهدة والإيضاح العلمي: 
هي من أهم طرق الاتصال الإرشادية» وثهدف إلى تعليم المزارعين بالعمل 
والمشاهدة والمشاركة من خلال الممارسة الحقيقية للتوصيات haldi‏ وذلك بإشراف 
الباحثين والمرشدين سوياًء وفيما بلي أمثلة على تلك الطرق على سبيل المثال: 
- التجارب في محطات البحوث. 
- الحملات الإرشادية. 
- الحقول الإرشادية. 
- الأيام الحقلية. 
- البيانات العملية. 
- التجارب التأكيدية في حقول المعرفة. 
« ثانيا t‏ ثقنية الحاسوب: 
يمكن استخدام نفس تجهيزات الاختزان في إنتاج ونقل المعلومات» وتكون تكلفة 
التجهيزات آخلة في الالحفاض» كما بتوفر له استقبال المعلرمات بسرعة وبتكلفة 
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منخفضة» وبدون الدخول في التفاصيل dad!‏ نشير إلى أن تقنية النقل الاتصالي جاءثنا 
بخدمات. وجديدة» مثل التيليتكست والفيديو تكس إعتمادا على الهاتف المذياع والتلفاز. 

ونضيف Lal‏ إلى كل تقدم dell‏ الاتصالية التي تمت باكتشاف الموجات 
الكهرومغتطيسية: وحملت للا وسائط الاتصالات عن بعد. 
فوائد الكمبيوتر 

يمكن اعتبار ltl‏ الشخصية ذخيرة للارئقاء بقدرات الفرد نفسه والآخرين 
الذين تتاح لهم فرصة الاستفادة منهاء وكثيرون هم الذين يمارسون بعض المهارات بناء 
على دراسة علمية متخصصة أو هواية وميل ذاتي يمكنهم من اكتساب الخبرة» وقد يصلوا 
إلى درجة اعتبارهم مرجعاً يستفاد منه في هذا lEI‏ صحيح أنه لا يمكن الاستغناء عن 
الكتب في تلفي وممارسة أي خبرة جديدةء لكن يبقى العنصر ذو الأهمية الكبرى وهم 
الأشخاص الممارسون ها تطبيقا أو المتخصصون علميا فيهاء ولذلك فإن محاولة الاستفادة 
من العناصر البشرية في عملية تلقي الخبرات والمهارات هو أمر لا مناص عنه» بل قد 
بصل الحال إلى ضرورته وإلزامية الاستفادة منه.. 

إن سقت هله المقدمة الطويلة أمام الحديث عن فوائد الكمبيوتر الذي برغت 
شمسه خلال السنوات الأخيرة» وجرف تياره الملايين من البشر في كل أنحاء العام وهو 
بدون شك جهاز ساحر؛ إن صح التعبير» ففيه من المغريات والجاذبية لمستخدميه ما لا 
يمكن أن يجدوه في غيره من مصادر المعرفة أو منابع الخبرة والمهارة» استطاع ' الكمييوتر أن 
يأخذ عقولا كثيرة من اهتماماث كانت تسيطر عليهاء وتمكن خلال فترة وجيزة أن يعيد 
صياغة هذه العقول باسلوب مغاير لما كانت عليه؛ كما أنه أئاح ها فرصا جديدة لاستثمار 
قدراتها الشخصية» ويمكن القول أن هذا الجهاز العجيب استطاع أن يضع الكثيرين من 
مستخدميه على طريق جديدة في حياتهم الشخصية والعملية ols‏ يبرز أفواجا من 
المبدعين» ويكشف عن مهارات لم نكن في حسبان أصحابهاء وليس من المستبعد أن يأتي 
اليوم الذي تتغير فيه ملامح مجتمعات بأكملها نتيجة انتشاره كوسيلة من وسائل التعلم 
رمصدر من مصادر المعلومات. 

من سلسلة الفوائد التي لا يمكن إنكارها لهذا الجهاز بئه روح ' الحدية ' و المثابرة ' 
للوصول إلى نتائج أفضل في أسلوب العمل لدى الفرد المستخدم eal‏ وهو بدون شك 
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يساهم بفعالية كبيرة في تنظيم الأعمال الشخصية أو الرسمية i‏ وإخراجها في شكل هيل 
وجذاب و واضح. 

وکاي جهد بشري فإن استخدام الكمبيوتر لا يخلو من السلبيات التي قد تؤثر في 
شخصية المستخدم» وتتحدث وسائل الإعلام والدراسات العلمية عن تلك السلبيات مثل 
انتشار الكآبة بين كثير من المستخدمين» ويشعر معظمهم بآلام الظهر وتوتر العضلات 
وخحاصة عضلات الرقبة وغيرهاء وهو يؤدي بالفرد في حالات عديدة إلى الانعزال عن 
ear!‏ والانكفاء عليه» ولكن هذه الحالات قد تكون IEG‏ من حيث Ml‏ عن مشكلات 
شخصية لا علافة لها بالكمبيوتر؛ ولكن المصابون بها وجدوا فيه صديقا يأسرهم ويهربون 
إليه حتى من ذواتهم. 

ورغم تلك السلبيات Of‏ التجربة الشخصية مع الكمبيوتر تجعلني أطالب كل 
المثقفين والمتعلمين بضرورة الدخول في هذا العالم المفعم بالخبرات والمهارات التي لا يمكن 
الاستغناء عنها في هذا العصرء وإذا لم يسارع الفرد للاستفادة من الفرص المتاحة له اليوم 
فإنه سيدفع الكثير لكي يلحق بالركب غداء ولعل أكثر الأفراد الذين ثزداد حاجتهم إلى 
الكمبيوتر هم الأفراد العاملون في SLE‏ التعليم ابتداء من الروضة وحتى الدراسات 
العلياء ومن لا يصدق فليجرب؛ وليلاحظ من حوله من المستخدمين للكمبيوثر» وغيرهم 
of‏ لم يدخلوا بعد في هذا العالم. 
أجزاء الحاسوب 
1. أجهزة وبرامج الإدخال: 

يكن للكفيف التعامل مع عدد من البراميج والأجهزة التي تمكنه من إدخال بياناته 
أو التحكم جهاز الحاسب» ومن أهم هذه البرامج والأجهزة ما يلي: 
أ) برامج التمييز/ الإملاء الصوتي Voice recognition‏ 

تمكن تقنية التمييز الصوتي الشخص من استخدام صوته لإدخال وإملاء المعلومات 

لجهاز الحاسب أو إلقاء الأوامر على جهاز الحاسب (مثل فتح برنامج معين أو إغلاق 
جهاز الحاسب)» وتمتاج مثل هذه البرامج إلى فترة من التدريب حتى تصبح قادرة على 
العمل بصورة فعالة» ومن أشهر برامج التميبز الصوثي برنامج Naturally Speaking‏ 
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من شركة Dragon‏ المتخصصة في هذا المجال» Via Voice mali py‏ من شركة IBM‏ توجد 
ب) ماسحات برايل الضوئية Optical Braille Scanners‏ 

يمكن ان تقوم برامج ماسحات برايل الضوئية على تحويل كتابة برايل المدخلة عن 
طريق جهاز الماسح الضرئي Scanner‏ إلى نص عادي» وغالباً ما تساعد هذه البرامج 
المستخدم المبصر أكثر منها الكفيف في تحويل نصوص برايل إلى نصوص حرفية OM‏ 
للمبصر قراءتهاء هناك العديد من ماسحات برايل AS pall‏ علاوة على ذلك فقد طورت 
بعض الماسحات الضوثية العادية لتتمكن التعرف على برايل. 
ج) لوحة مفائيح برايل Braille Keyboard‏ 

تختلف لوحة مفاتيح برايل عن لوحة المفاتيح العادية» حيث تحتوي لوحة مفاتيح 
برايل غالبا على عدد من المفاتيح؛ ست منها خصصة لإدخال حروف hy‏ وتشابه لوحة 
مفائيح برايل في عملها عمل آلة بركنز المخصصة للمكفوفين» إذ يضطر الكفيف عند 
dbs‏ حرف واحد pole‏ القيام بالضغط وفي نفس الوقت على مجموعة من الأزرار الستة 
المكوئة حرف برايل مرة واحدة حتى يظهر شكل الحرف. 
2- أجهزة وبرامج الإخراج: 

تع أجهزة وبرامج ار و الل eee‏ 
اللمس كتغذية راجعة)؛ وفيما يلي نذكر بعضا منها: 
oby (t‏ الشاشة Screen Readers‏ 

pi‏ قارئات الشاشة من البرامج جم الواسعة الانتشار بين 5 فئة المكفوفين» حيث ثقوم 
هذه البرامج بقراءة كل ما هو موجود على شاشة الكمبيوتر وبصوت واضح (مثل قراءة 
النص المكتنوب على الشاشة» موقع وحركة الفأرة على الشاشة). 

وبفضل هذه التقنية أصبح الكفيف يرق الشاشة بأذليه إن صح التعبير وأصبح 
بمقدوره التعامل مع أجهزة الحاسب الشخصية بكل يسر وسهولة» ولكن لا تخلو مثل هذه 
البرامج من العيوب ally‏ تعمل حالياً الشركات المتخصصة في هذه البرامج على حلهاء 
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ومن أشهر برامج فارئات الشاشة العالمية JAWS mbp‏ من شركة Freedom‏ 
gilly Scientific‏ يدعم اللغة الإنجليزية ولغات أخرى غير العربية . 

Ul‏ على نطاق العالم العربي فهناك جهود مبلولة من شركة صخر لإتمام عمل برنامج 
قارئ الشاشة والذي سيكون بإذن الله الخطرة الأولى التي ستمهد تعامل الكفيف العربي 
مع جهاز الكمبيوتر؛ كما يوجد مشروع آلحر تحت التنفيل. 
ب) شاشات برايل الإلكترونية Electronic Braille Display‏ 

إن أرض الشاشة عبارة عن جهاز حسي؛ يوضع تحت لوحة المفاتيح لمساعدة الكفيف 
على قراءة محتويات شاشة الكمبيوتر» تتكون مثل هذه الأجهزة من صف أو صفين» بها 
0 أو 40 أو 80 خلية برايل » حسب تصميم شاشة برايل» وكل خلية تتكون من 6 أو 
8 مسامير (لتمثيل Chl, LW‏ مصنوعة من الثايلون أو المعدن حيث تتحرك هله 
المسامير إلكترونياً إلى الأعلى والأسفل لتمثل الحروف المعروضة على شاشة الكمبيرئر» 
وما ol‏ شاشات برايل لا تستطيع إظهار أكثر من 20 أو 40 أو 80 حرف من شاشة 
الكمبيوتر في الوقت الواحدء فغالبا ما تزود شاشات برايل بأسهم للتحرك بسهولة في 
شاشة الكمبيوئر. 
ج) طابعات برايل Braille Embossers‏ 

تعمل طابعات برايل على طباعة نصوص برايل على الورقء وذلك بالضرب برأس 
مدببة على الورقة لخلق أحرف cher yell hly‏ تستخدم معظم هذه الطابعات الورق 
الخاص ببرايل» كما أن بعضها يمكنه الطباعة على الوجهين في أن واحد. 
د) الأجهزة الخاصة: 

إن هناك العديد من الأجهزة ذات الوظائف gly oll!‏ تستخدم تقنيات الحاسب 
وبرمجياته pla‏ بمهامهاء وهي تعتبر أجهزة إدخال وإخراج في آن واحد. فمنها على سبيل 
المثال مذكرات برايل Braille Note Taker‏ تشابه ملكرات برايل في عملها عمل 
الكمبيوترات الكفية Palm pilot.‏ تحتوي مذكرات برايل على شاشة برايل ولوحة مفاتيح 
برايل مدمجة فيهاء بالإضافة إلى وجود خاصية القراءة الصونية مع إمكائية تخزين بعيض 
المعلومات فيها (مثل المواعيد - مذكرات... الخ)» ومن الأجهزة أيضاء The jle‏ 
Reading Edge‏ والذي يقوم بمسح النصوص من الكتب والمجلات والجرائد وقراءتها 
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للشخص الكفيف» ان هذا الجهاز مزود بلوحة للتحكم بالأصوات ووحدة للتخزين على 

أشرطة ووحدة للتخزين على أقراص مرنة ومخرج للسماعات. 

olen )٠‏ خاصة: 

- مترججمات برايل Braille Translation Software‏ 
تساعد هذه البرامج كلا من الشخص البصر والكفيف» فهي تعمل على تحويل ملفات 
النصوص العادية fu)‏ مستندات وورد) إلى نص برايل لطباعتها على طابعات برايل 
السابقة الذكر أو تحويل مستندات برايل المكتوبة بأحد البرامج المتخصصة (كاتبات 
برايل) إلى نص عادي يكن للشخص المبصر قراءته» ومن أشهر البرامج المستخدمة 
برنامج Duxbury‏ والذي يدعم اللغة العربية بشكل جزئي؛ ومن البرامج Lal‏ 
برنامج Sensus Braille‏ والذي يستطيع التعامل مع نظام برايل ذي الست نقاط أو 
الشمان» كلا هذين البرنامجين هو ثنائي الترجمة (من وإلى برايل). 

- كائبات برايل Braille Transcriber‏ 
إن كاتبات برايل هي عبارة عن برامج تمكن المعاق بصرياً من إدخال النصوص بنظام 
برايل باستخدام لوحة المفائيح العاديةء ويئم عادة تعطيل أزرار لوحة المفاتيح ما عدا 
مجموعة صغيرة منهاء وأثناء الإدخال يقوم المعاق بصريا بالضغط على مجموعة من 
الأزرار في آن واحد للخروج يخلية واحدة؛ مشابهة بذلك UT‏ بيركنز»ء ومن أشهر 
البرامج في هذا المضمار Braille Editing System‏ من شركة 
الجدير بالذكر هنا أن معظم مترجمات برايل الثثائية الترجمة تحتوي في طيّاتها كاتبات 

. Sensus Braille و‎ Duxbury Jia برايل‎ 

- مكبرات الشاشة: 
إن مكبر الشاشة عبارة عن برنامج صغير يقوم بتكبير جزء من الشاشة حسب طلب 
المستخدم: هذه البرامج بالطبع موجهة لضعاف البصرء ومن أمثلة هذه البرامج 
Visionware‏ و Sensus Magnify‏ . 

- البرامج العلمية لنظام برايل: 
لم تكن الكتابات العلمية المتخصصة والتى تشتمل على كثير من الرموز العلمية ميسرة 
التمثيل على نظام برايل» فمثلاً في الرياضيات يوجد الكثير من الرموز والعلامات 
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الخاصة مثل رمز المجموع والتكامل» بالإضافة إلى تغير شكل أو موقم احرف أو الرقم 
مثل الأس والبسط والمقام. 
ويعتمد هذا البرنامج على هبدأ دمج بعض الرسومات البسيطة مع نظام برايل (8 
نقاط) لتمثيل بعض الرموز العلميةء ومن الأمثلة أيضاً Triangle gal y‏ والذي يساعد 
على التعامل مع الوثائق العلمية؛ ومن جهة أخرى هناك بعض البرامج التي تقوم بقراءة 
الوثائق العلمية» مثل برنامج ASTER‏ وعلى صعيد آخر؛ يتوفر العديد من البرامج 
المتخصصة في تعليم المعاق بصريا نظام برايل. 
- التعامل مع الرسوم: 
كان التركيز في العرض السابق للأجهزة والبرامج متمحور حول Skea] LAS‏ 
النصوص وإخراجها من جهاز الحاسب» ومن المعروف أن البيانات في جهاز الحاسب 
الآلي لا تعتمد فقط على النصوص بل يضاف إلى ذلك الرسوم؛ وأكبر دليل على 
ذلك نظام التشغيل المستخدم حالياً (نظام النوافذ) من شركة مايكروسوفت 
Microsoft Windows‏ فنظام التشغيل هذا يعتمد اعتماداً كبيراً على واجهة رسومية: 
لذا قامت بعض الشركات باختراع أجهزة متطورة تمكن الكفيف من الإحساس 
بالرسومات والألوان» ولازالتكت هناك wT‏ قائمة ني هذا الجال. 
ونظراً لأهميته فإننا سنعطي نبذة أكثر تفصيلا حول كيفية التعامل مع الرسوميات» 
يمكن pak‏ البيانات الرسومية للشخص الكفيف بأربعة طرق هي: 
1. تمثيل البيانات الرسومية بالحان خاصة: 
لقد قام الدكتور tel «Peter Meijer‏ في مركز ‘Philips Laboratories ole!‏ 
بالعمل على مشروع «The Voice Learning Edition es‏ وتدور 5,55 هذا 
المشروع على استخدام كاميرا Uyat‏ مثبتة ججهاز حاسب آلي تقوم على التقاط 
الصورء الرسومات؛ الأجسام وأيضاً الألوان وتحويلها إلى أصوات طبقا للقاعدة التالية 
الألوان المشرقة والأجسام الغائرة تصدر نغمة صوئية ناعمةء أما الألوان الغامقة 
والأجسام البارزة فتصدر نغمة صوتية حادة» قخلال تحليل البرنامج للصور المدخلة 
يقوم البرئامج بإنتاج الأصوات طبقا لتركيب الصورة؛ فيتكون بذلك للشخص 
الكفيف تصور ذهني على ما عليه الصورة أو الجسم الذي أمامه. 
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2. تمثيل البيانات الرسومية باستخدام طابعات برايل الرسومية: 
abst‏ طابعات برايل الرسومية في طريقة عملها عن طابعات برايل النصية» فطابعات 
برايل النصية تقوم على عمل بروز نقطي على الورقة مقابل كل حرف من حروف 
برايل» U‏ طابعات برايل الرسومية» فتشابه في فكرة عملها عمل الطابعات النافثة 
للحير؛ حيث تقوم طابعات برايل الرسومية على إذابة حبر جاف ونفثه على الورقة 
وعلى عدة مراحل لتكوين البروز المطلوب في الصورة» ثم تقوم الطابعة بتجفيف الحبر 
حرارياً؛ Lat‏ تكون الطابعة مدعومة بالصوت. وذلك لإعلام المستتخدم في حالة نفاذ 
الحبر أو الورق من الطابعة أو عن حالة الطابعة. 

3. تمثيل البيانات الرسومية كلامياً: 
لقد قامت Centaurian Systems LLC ist‏ بعمل برنامج قارئ الرسومات 
Graph Reader‏ وندور فكرة هذا البرنامج حول التحليل الصوتي للرسومات 
البيانية المصاحبة للبرامج» مثل برنامج وورد وأكسل من هذه الرسومات الأعمدة 
البيانية والمنحليات. 

4. تمثيل البيانات الرسومية باستخدام أجهزة خاصة: 
لقد قامت شركتا Immersion Corporation‏ و Logitech‏ باختراع فأرة تعتمد 
اعتماداً كلياً على حاسة اللمسء حيث تقوم الفارة بمحاكاة الشعور بالأجسام التي يمر 
عليها مؤشر الفأرة» فعند سحب ملف كبير الحجم يعطي الشعور بثقل الملف وعند 
zl‏ على سطح معين يعطي شعور بالضغط » كما cali‏ شركة virtouch‏ بعمل فأرة 
ساعد الشخص الكفيف على الشعور بأشكال الرسوم» الخرائطء الصورء والبرامج 
التعليمية مثل برامج الرياضيات والكيمياءء بالإضافة إلى إمكانية استخدامها في قراءة 
اللصوص» ويرجع السبب في ذلك إلى تصميم شكل الفآرة» فهي مزودة بثلاثة أزرار 
يحتوي كل زر منها على مسامير معدنية صغيرة لنمثيل شكل الرسومات والنصوص . 
أيضا قامت شركة New York-based Touch Graphics‏ بعمل لوحة حسية abt‏ 

تدعى Tactile Graphic User Interface‏ يوضع على اللوحة غطاء بلاستيكي يحتوي 

على بروز لأشكال توضح حالة. بعض الأزران مثلاً الزر يعمل أو لا يعمل» ويوصل 

مجهاز الكمبيوتر ليقوم الشخص الكفيف بعد ذلك بإدخال الرسم وذلك بالضغط على 

216 


البروز في اللوحة؛ وهناك Lal‏ تعليمات صوتية تصدر من اللوحة لتبين كيفية ضبط 
الجهاز والبرنامج المصاحب للوحة. 
+ ثالث : الهاتف الخلوي وتقنية البلوتوث؛ 

وهو أحد أدوات الاتصال الحديثة التي تعتمد على الاتصال اللاسلكي عن طريق 
شبكة الاتصال وأبراج البث الموزعة ضمن مساحة معينةء كما إن CHUA)‏ يجميع خدماته 
التي نعرفهاء وتختلف من نوع إلى آخر يقوم بدور مهم ويقدم خدمة جليلة إلى البشرء 
ويوفر جهداً كبيراً على الناس سواء في الوقت أو في المال أو الذهاب أو الإياب» وإن بمثنا 
عن فوائد الهاتف إلى الناس فقط نحصي الكثير والكثير. 
أهمية HUAI‏ 

لا شك أن إنتاج الموبايل يعد قفزة dole Ley‏ وتقنية وفنية إبداعية وتواصلية 
اجتماعية واقتصادية كبيرة وهامة وخطيرة بكل المفاييس» فقد أصبح بإمكان الراعي الأمّي 
في الصحراءء وكذلك الحطاب في الغابة والمسافر بالقطار أوالباص أو الباخرة أو الطائرة 
والجالس في المقهى أو المطعم والحرني أو سائق السيارة أو رجل الأعمال» حيث هو 
والطفل في المدرسة أو البنت أثناء الرحلة أو الحفلة أو في حال AU‏ عن المنزل ... إلخ» 
أن يتواصلوا مع من يريدون في الوقت الذي يريدون من المكان الذي يريدونه؛ كما أصبح 
الموبايل مكتباً متنقلاً محمولاً في الجيب» يمكن بواسطته عقد الصفقات التجارية أو الخدمية 
وتحديد المواعيد أو تأجيلها أو إلغائها أو الاعتذار عنها في الوقت الملائم» وبالتالي أصبح 
الموبايل ضرورياً لكل إنسان معاصر. 
| يجابيات الموبايل الاجتماعية والاقتصادية 

لا شك أن الموبايل كان نتبجة قفزة نوعية ini Lale‏ وصار وسيلة ضرورية في (le‏ 
اليوم؛ وأصبح في متناول كل من يقدر على دفع تكاليفه من الملياردير في ليويورك أو 
سويسرا إلى البدوي في الصحراءء وهو يولد الشعور بالثقة لدى حامله على التواصل» 
وهو يتسم أيضأ بالمرونة الشديدة في استعماله وإمكان نقل الرسالة المسجلة (بهيئة فاك) 
منه إلى عدد كبير من المتلقين خلال اقل فترة Ee‏ وبالتالي انتقل جهاز ا هاتف إلى حيث 
يوجد الإنسان لا العكس مع توفر إمكانية الاستغناء عن المائف الثابت» ويؤمن EU‏ 
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الخلبوي سهولة التواصل مع الجهات الوصائية صاحبة القرار» والمسؤولين الكبار حيث 
هم للبت في الأمور المامة» وخاصة في حالات الطوارئ بكل أنواعها. 

ويسمح هذا الهاتف بزيادة التواصل الاجتماعي في المناسبات وخاصة أثناء الأعياد 
والمناسبات المفرحة أو الحزينةء وقد كان ولا يزال مرحأ جداً للشركات المنعجة وكذلك 
للشركات صاحبة الامتيازات في احتكار تسويقه» وتقديم خدماته؛ فقد حققت كل ملها 
أرباحاً خيالية في أقصر فترة زمنية ممكنة وكذلك كان bey‏ جداً للوكالات المستوردة 
والبائعين والمبرجين والمصلحين ... إلخ» وقد قمت bdil‏ بتقسيمها إلى جزئين هما: 
1. السلبيات الوقتصادية: 

للموبايل أيضاً سلبياته الكثيرة ومنها على سبيل المثال: الفاتورة الكبيرة التي تترتب 
على خدماته شهرياً وسرعة العطب والعطالة وغلاء فاتورة التصليح اصولاً في الورشات 
المتاحة» وعدم توفر الخدمات الكافية لاستخدامه مثل التغطية اللازمة في كل مكان؛ ولا 
سيما حيث يكون التواصل AT‏ ضرورة وسوء استعمال الموبايل OS‏ يستعمل البعض 
للمباهاة والمفاخرة أجهزة خليوية مذهبة old‏ أسعار باهظة. 
2. السلبيات الإجتماهية: 

هناك محادثات يجريها الناس أثناء قيادتهم لسباراتهم وتعريضهم أنفسهم والآخرين 
للخطرء وكذلك ترك الموبايل مفتوحا بنغمة مرئفعة أثناء الوجود في أماكن عامة كما في 
cet alt‏ أو أثناء الصلوات أو خلال تقبل التعازي» وهناك سيئات ناجمة عن استعمال 
المراهقين له لإرسال الرسائل الحنسية والصور الفاضحة الثيرة أو اللصوص والجرمين 
لتسهيل تواصلهم لاسلكياًء ويضاف إلى هذا احتمالات التعرض إلى خطر الإشعاعات 
الكهرماطيسية وأشد أخطار هذه الاشعة تسبب العقم للنساء والرجال ( حقيقة علمية)؛ 
وأيضاً من سلبيات هذه الخدمة هي استخدام المكالمات بالفيديو؛ وخخاصة في الأماكن 
العامة والخاصةء وأيضاً الضرر بالفتيات أكثر من الشباب» وكذلك استخدامه كسلاح ضد 
بعض الشباب. 

أما تقنية البلوتوث. فهي تقئية يتم من fey UE‏ الاجهزة املدلوية والحواسيب 
الشخصية وملحقاتها بشبكة لاسلكية ضمن منطقة محدودة تدعى منطقة الشبكة 
الشخصية» وتعتمد هذه التقنية على موجات الراديو للربط بين الاجهزة بدلاً من 
الاسلاك. 
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إن استخدامات التقنيات Wad‏ وسائل التكنولوجيا aad!‏ والمتقدمة اصبحت من 
السمات المميزة للحياة العصرية» حيث س من Uo‏ القيام بالإعمال وإبرام 
الصفقاث التجارية من أي مكان في bs dbl‏ أي وقت oles‏ بالإضافة الى ا 
المستخدمة d‏ الطب وإجراء العمليات الجراحيةف ولكل dg‏ استخدامات dake‏ على 
سبيل SUT‏ لتقنية البلوتوث عدة استخدامات» وميزات منها: 

- القدرة على I fel‏ الخدران, 
- لا ts‏ بالطفس. 
- لا يشترط وجود انصال مباشر بين المرسل والمستقبل. 
- يمكن لجهاز واحد ان يتراسل مع مجموعة من الاجهزة في نفس الوقت. 

* ومن استخدامات هله التقئية: 
= ربط الفارة ولوحة المفائيح مع اللعاسوب. 
- ربط الهاتف الخلوي مع الحاسوب الشخصي. 
رابعا ؛ تقنيات التجارة الالكترونية: 

تعد التجارة الإلكترونية مجالاً للدمو الضخم حيث يتم يومياً يتوجب عليك الرد 

اولأ حتى ترى الروابط وصرف مبالغ يتوجب عليك الرد اولا حتى ترى الروابط من 
الأموال: ويعزى هذا إلى انتشار الانترنيت ty‏ التسوق التي تنمو يومياً على الانترنيت» 
وتتوفر إمكانيات إطلاق شركة يتوجب عليك الرد اولأء حتى ثرى الروابط وناجحة 
تزاول أعمال Ebel‏ الإلكترونية على الانترنيت بإضافة الإعلان LAL‏ فالانترئيت 
والتجارة الإلكتروئية تنموان بسرعة هائلة uY‏ تجاهلها. 


مفهور التجارة الالكترونية Electronic Commerce‏ 

إن التجارة الالكترونية هو مفهوم جديد يشرح عملية بيع أو شراء أو als‏ 
obec!‏ والخدمات والمعلومات من خلال شبكات كميوترية ومن ضمنها الانترلث» 
وهناك عدة وجهات نظر من أجل تعريف هذه الكلمة: 
ito 1‏ الاتصاللات 

يعرف التجارة الالكتروئية بأنه وسيلة من أجل ايصال المعلومات أو الخدمات أو 
المتتجات عبر خطوط الماتف أو عبر الشبكات الكمبيوترية أو عبر أي وسيلة ثقنية» ومن 
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وجهة نظر الأعمال التجاربةء فهي عملية تطبيق التقنية من أجل جعل المعاملات التجارية 
تجري بصورة تلقائية وسريعة. 
dy‏ حين أن المخدمات تعرف التجارة الالكترونية؛ بأنها أداة من أجل ثلببة رغبات 
الشركات والمستهلكين والمدراء في خفض كلفة الخدمة والرفع من BUS‏ والعمل على 
تسريع ايصال الخدمة؛ إن مجالات أعمال التجارة Lig ASW‏ ضخمة» ويكفي أن نعرف 
أن ملايين الأفراد حول العام يطلبونهاء لندرك قيمة هذه المتطلبات بالنسبة للشركات 
والمبالغ التي تنفقها هله الشركات لتحقيق هذه المتطلبات. عوامل تجعل من إعمال التجارة 
الإلكترونية Se‏ منطقياً. 
lity‏ نفقات التعامل التجاري» وخاصة إذا تم تنفيذ موقع الويب بشكل 
مدروس ليتلقى طلبيات الزبائن Lalas‏ لأن هذا بخفض من تكاليف إجراءات الطلبيات» 
ونفقات خدمة الزبائن بعد انتهاء عملية الشراء؛ وتنوع الأسواق على الانترنيت يتيح 
للزبائن فرصاً كثيرة للتسوق بالطريقة التي تناسبهم؛ وإمكانية وضع قائمة بالمشتريات على 
عدة أيام» وإمكانية إعداد المنتج حسب الطلب وطبقاً لأسعار هذه المنتجات» وإمكانية 
البحث ني كاتالوجاث المشتربات الضخمة بسهولةء وإمكانية مقارلة الأسعار التى تقدمها 
عدة شركاث. 
2. الكاتالوجات الضخمة 
بإمكان أي شركة عرض BS‏ منتجاتها الكترونياً على الويب» فالطباعة الورقية 
لملايين المواد والمنتجات فد يسفر عن كاتالوج ضخم die‏ مثال على هذا شركة 
gil Amazon.com‏ تقوم ببيع ما يناهز على ثلاثة ملايين كتاب» لذا فكلفة طباعة 
كاتالوج ضخم كهذا ورقياً وتوزيعه على المستهلكين ستكون خيالية؛ 
- الوفرة العامية: بإمكان أي شخص متصل بالانثرنيت في أي مكان من العالم أن يطلع 
على الخدمات المتوفرة عالياً بدون أن يكلف الشركة المعلنة قرشأ ely‏ عدا كلف 
التسويق الإعتيادية» لذا فإن تواجد أي شركة على الانترنيت يعتبر أمرأ في غاية 
الأهمية بالنظر لإمكانية الوصول إلى الزبائن عالمياً. 
- أسلوب جديد في العمل: توفر التجارة الإلكترونية إمكانيات إنشاء أساليب جديدة في 
العمل؛ فمثلاء فد تتكلف شركة بريد مباشر نفقات باهظة كروائب الموظفينء وكلف 
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طباعة الكاتالوجات. ونفقات توزيعها على الزبائن» في حين أن التجارة الإلكترونية 

تخفض هذه النفقات إلى مبالغ تكاد لاتذكر. 
أنظمة ا معلومات ما بين المؤسسات والأسواق الالكترونية 

ترتكز أنظمة المعلومات ها بين المؤسسات Interogranization Information‏ 
5 على تبادل وتدفق المعلومات ما بين منظمتين أو أكثر» وغرضها الأساسي هو 
تخليص المعاملات بصورة فعالة كارسال الحوالات WU‏ والفواتير والكمبيالات عبر 
الشبكات الخارجية» dy‏ هذه الأنظمة of‏ كل العلاقات ما بين الأطراف المعنية قد تم 
الاتفاق عليها مسبقاء فلا توجد مفاوضات أخرى ولكن مجرد تنفيذ ما تم GUY‏ عليه 
مسيقأء في حين أن الباعة والمشترين في الأسواق الالكترونية يتفاوضون ويزايدون 
وينافصون في السعر؛ ويتففون على فاتورة معينة وينفذون GY‏ وهم متصلين بالشبكة 
أو غير منصلين: كما ان أنظمة ما بين المؤسسات تُستخدم فقط في تطبيقات الشركات 
للشركات في حين أن الأسواق الالكترولية فتستخدم في تطبيقات الشركات AS AU‏ 
وي تطبيقات الشركات للمستهلكين أنظمة المعلومات ما بين المؤسسات» حيث أن أنظمة 
المعلرمات ما بين المؤسسات هو نظام يربط ما بين عدة جهات تجارية» وغالباً ما تشمل 
شركة ما ومزودها ومستهلكهاء ومن خلال أنظمة المعلومات ما بين المؤسساث يستطيع 
الباعة والمشترون تنظيم وترتيب المعاملات التجارية الروتينية» ويتم تبادل المعلرمات من 
خلال شبكات اتصالات تم تهيثتها بصورة مناسبة لكي لا يتم استخدام الهواتف والوثائق 
الورقية والاتصالات التجارية» وسابقاً OP‏ أنظمة المعلومات ما بين المؤسسات كانت تتم 
من خلال شبكات اتصالات dole‏ ولكن الاتجاء OV‏ هو استخدام الانترنت هذه 
الغايات. 
مجالات اهتمام التجارة الالكترونية 
- التخطيط الاستراتيجي لدخول الشركات مجال التجارة الالكترونية. 
- مقاييس الأداء في مجال التجارة الالكتروئية. 
- تفنيات تحليل سلوك العميل في مجال التجارة الالكترونية. 
تحسين العمليات المهيأة للاستخدام عن طريق الانترنت. 
الجوائب المنهجية في محوث التجارة الالكترونية. 
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- إدارة المعرفة في مجال الأعمال الالكترونية. 
- تصميم وهيكلة الأعمال لتطبيقات التجارة الالكترونية. 
poll Ulery Lig {SIV R -‏ 
- البتية الأساسية التقنية» الاجتماعية للتجارة الالكترونية. 
- العوامل الحرجة المؤدية للنجاح أو الفشل. 
- عمليات التفييم/ الاستثمار. 
- العجارة الالكتروئية وإدارة التغيير التنظيمي. 
- التجارة الالكثروثية والمنافسات. 
- القضايا العامة في Sle‏ التجارة الالكترونية. 
- إدارة منظومة الإمداد في وجود التجارة الالكترونية. 
*خامسا؛ تقنية الألياف الضوئيه ؛ 

تعد الالباف الضوئية او البصرية Fiber Optics‏ التقنية متطورة fas‏ البيانات 
المختلفة في صورة اشارات» او نبضات ضوئية ويستخدم لذلك شعيرات اوخيوط دقبقة 
مصنوعة من الزجاج عالي النقاء اوانواع خاصة من البلاستيك؛ تتميز كابلات الفايبر 
بقدرثها على نقل كميات ضخمة من البيانات وبسرعات عالية دون حدوث لسبةء فقد 
عالبة فى قوة الاشارة الضوئية الحاملة للبيانات» وكذلك تنميز كابلات الفايبر بعدم تاثرها 
بعمليات التشويش من المصادر الخارجية المختلفة الاخرى. مما يجعلها اكثر امانأء ويساعد 
على BULI‏ على سرية البيانات المنقولة من خلالهاء يمكن لكابل الفايبر الواحد والدي 
يقل سمكه عن بوصة واحدة حمل متات الالوف من الحادثات الصوئية او الماتفية» ونقلها 
كم؛ دون أن else‏ الى اعادة تكبير الاشارة الضوئيةء بينما تحتاج الكابلات النحاسية الى 
اعادة التكبير كل 1.5 كم تقريباً. 

وبتكون كابل الفايبر من حزمة من الشعيرات الزجاجية الدقيقة وتتكون كل واحدة 
من ثلاثة اجزاء رئيسية هى القلب c core‏ وهو مصنوع من عادة زجاجية عالية الثقاء» ثم 
bs‏ بها مادة زجاجية اخرى تسمى cladding‏ أو الكسوةٌ مهمتها توجيه الاشارات 
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الضوئية وتركيزها على ال core‏ حتى لا يحدث اضمحلال للاشارة؛ dat‏ ب ال COTE‏ و 
cladding‏ غلاف خارجي بلاستيكي لحمايتهم يسمى buffer coating‏ تصطف 
الشعيرات الضوئية فى حزمة واحدة يحميها من الخارج مادة عازلة تسمى جاكت - 
Jacket‏ . 
وتعمل الالياف الضوئية بطريقتين هما: 
- الطريقة الأولى: يتم نقل اشارة ضوئية واحدة على الشعيرة الزجاجية في نفس الوقت» 
وتتميز هذه الطريقة بنسبة فقد قليلة ويكون قطر الشعيرة الزجاجية او ال core‏ صغير 
جداً. 
- الطريقة الثانية: بمكن نقل العديد من الاشارات الضوئية على الشعيرة الواحدق 
ويكون قطر الشعيرة اكبر حجما كما تكون نسبة الفقد في الاشارة عالية. 
358 عمل الألياف الضونيه 
في تقنية Fiber Optics‏ يتم تحويل الإشارة من صورتها الأولية سواء الصوت أو 
الفيديو أو البيانات الى اشارات كهربية» وثرسل الاشارات الكهربية الى جهاز الارسال 
أو transmitter‏ الذي byt‏ بدوره الى نبضات او اشارات ضوئية» والجزء المسؤرل عن 
هذه العملية هو المصدر الضوئي أو light source‏ وهو اهم اجزاء جهازالارسال؛ وهتاك 
نوعان اساسيان من المصدر الشوئي هما: 
- الليزر LD ayla‏ 
- الدايود الضوئي LED‏ 
إن أي من النوعين يكون مسؤولاً عن عملية تحويل الاشارة من كهربية الى ضوئية» 
والتحكم led‏ عن طريق دوائر تحكم خاصة؛ استخدام LEDS‏ هي عملية سهلة» كما أن 
التكلفة تكون اقل» ولكنه يقلل سرعة نقل البيانات ايضأء على العكس ترتفع التكلفة مع 
استخدام الليزر دايود» ولكن السرعة تكون افضل ولللك يستخدم في المسافات الكبيرة 
بكفاثة عالية. 
ويئم نقل البيانات عبر كابلات el‏ وحتى جهاز الاستقبال والذي يقوم بتحويل 
الاشارات الضوئية الى اشارات كهربية مرة اخرى» ويحتوي جهاز الاستقبال على خلية 
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ضوئية او دايود ضوثي لاستقبال الاشارة يتم اخيراً استقبال الاشارة بواسطة الجهاز 
الطالب للمعلومة سواء كان كمبيوتر او تليفزيون او هاتف. 
مقارته بين الألياف الضوئيه والكابلات النحاسيه 
لقد أصبحت الالياف الضوئية Fiber Optics‏ تحتل مكانة dad,‏ كوسيلة لنقل 
البيانات بطريقة سريعة وامئة فهي تستخدم على نطاق واسع فى الشبكات التليفونية 
الارضية؛ وكذلك شبكاث الكمبيوترء كما تستخدم تقنية الفايبر بواسطة الشركات المقدمة 
للخدمات التلفيزيوئية من خلال الكابلات» وايضاً مباني الجامعات وغيرهاء تعتمد تقنية 
الفايير على ثقل البيانات من خلال تحريلها الى نبضات ضوئية أو light pulses‏ ونقلها 
عبر كابلات الالياف الزجاجية» بدلاً من تحويل البيانات الى نبضات كهربية ونقلها عبر 
الكابلات النحاسيةء وسنلخص فى هذا المقال اهم الاختلافات بين الالياف الضوئية 
والكابلاث النحاسية: 
- كابلات الفايبر ذات نصف تطر اقل مقارنة بالكابلات النحاسية. 
- تتميز بقدرتها على حمل كمية ضخمة من البيانات ede yall‏ حيث يكن تخصيص 
فنوات محددة للمحادثات التليفونية؛ واخرى للشبكات التليفزيونيةء او ثالثة لنقل 
البيانات الرقمية لشبكات الكمبيوتر. 
- تتميز كابلات GUY!‏ الضرئية بمحافظتها على قوة الاشارات الضوئية المنقولة» من 
حلا هما دون فقد نسبة كبيرة منها عكس الكابلات النحاسية التي تحتاج الى اعادة تكبيرء 
وارسال الاشارات الكهربية كل مسافة صغيرة. 
- لا تعاني النبضات الضوئية من حدوث التداحلء او الشوشرة GIS forte‏ الفايير 
الواحدء با يضمن جودة الاشارات المرسلة والمستقبلة على اخحتلاف انواعها. 
- عدم قابلية كابلات الفايبر للاشتعالء وهو ماتفتقده الكابلاث النحاسية. 
- تتميز الالياف الضوئية Ub‏ وزنها مقارنة بالنحاسية, 


« سادسا s‏ تقنية الثريا: 
من خط الاستواء في وسط المحيط ألمادي»ء لقد كان ذلك يشل أكبر حمل تجاري يدفع عليه 
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أجرء يشم إطلاقه والقمر التجاري الأول الذي يستخدم أسلوب تشكيل الحزم الموجية 
الرقميةء وقد بدأ تقديم خدماث الثريا التجارية بشكل تدريجي في عدد من الدول سنة 
i .2001‏ 

والثريا هو أول قمر صناعي من صنع بوينغ؛ في خط انتاج بوينغ لتصنيع الأقمار 
الصناعية» وتم إدماج الأقمار الصناعية عالية الطاقة التزامني (المستمدة من تصميم 702 
بوينج) مع أجهزة القطاع الأرضي والمستخدم» لتوفير مجموعة واسعة من الاتصالات 
الخلوية والصوت وخدمة نقل البيانات عبر منطقة جغرافية واسعة. 

ويعتبر نظام الثريا المتنقل العامل عبر القمر الصناعي مشروعاً متكاملاً قامت hig‏ 
بوينج ساتلايت سيستمزء التي كانت تعرف سابقاً باسم هیوز سبيس آند كوميونيكيشنز 
إنترناشيونال» إنك CHSCI)‏ بتكلفة مليار دولار أمريكي. وقد صمم قمر الثريا ليخدم 
لمدة تتراوح بين 12 إلى 15 سنة» وهو يعمل في مدار متزامن مع دوران الأرض على 44 
شرقأًء ويتضمن العقد تصنيع قمرين متزامنين مع دوران الأرض بقدرة عاليةء إطلاق أول 
قمر» تصنبع وتركيب معدات الشبكة الأرضية؛ تصنيع ربع مليرن جهاز هاتف متنقل 
والتامين على المشروع. 

وقد تم تعديل (تكييف) نظام الثريا ليعمل بكفاءة مع كل من نظام القمر الصناعي 
والنظام العالمي للهاتف JEA‏ (جي إس Col‏ ويوفر نظام الثريا مرونة كبيرة في إدارة 
موارد الشبكة من خلال حمل عبر القمر الصناعي مدفوع الأجر قابل للبرمجة؛ وهذا يعزز 
التعديلات على المنطفة التى يغطبها النظام حتى في فترة ما بعد الإطلاق ويحسن الأداء 
بدرجة مثالية في المناطق التي تشهد Ub‏ عالباً ٠‏ 

cronies‏ سوائل الثريا خصيصاً للوصول إلى سعة شبكة قدرها 13.750 قناة 
هائفية؛ وكذلك فإن أجهزة المواتف المتنقلة الي تعمل بنظام الثرياء يمكن مقارنتها مع 
أجهزة المواتف المتنقلة التي تعمل بنظام (جي إس إم) من حيث الحجم والشكل وكذلك 
ثقاء الصرت. 
مميزات جهاز الثريا 

الثريا هي من افضل الشركات المختصة بالائصال الفضائي بواسطة الافمار 
الصناعية» وقد قامت الشركة بتوفسر هذه الخدمة لعدد كبير من الدول المختلفة. 
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الحلول المبتكرة للاتصالات الفضائية tad‏ التي تعتبر ثورة الاتصالاات. 

الثريا تضمن لك اتصالات بدون ان تواجه اي ازدحام في شبكة LIV‏ الصناعية. 
الثريا توفر لك الحلول المبتكرة في Ske‏ الصوت والبيانات والحلول التي تساعدك في 
الوصول الى اي مكان في العالم. 

الثريا تتمئع بمعايير جديدة في تقنية الانصال الفضائي. 

خدمة النظام العالمي لتحديد الموقع شاشة ملونة نغمات رقمية خفة الوزن والتصميم 
الأنيق بالنسبة لهائف فضائي. 

كاميرا ميغابكسل بدقة 1.3 ميجا بكسل. 


خصائص القمر الصناعي 


حزمة نقطية Sl‏ وتشكيل حزم موجية رقمية (توفر تغطبة فعالة للمناطق ونتيح 
إمكانية إجراء تغييرات مثالية كبيرة في الطلب على حركة المرور). 

وصلة إرسال قفزي منفردة للاتصال من هاتف متنقل إلى آخر. 

سعة عالية القدرة . 

تحكم فعال بطاقة القمر الصلاعي توفر هوامش وصلات مقدارها 10 ديسبل. 

يتكون نظام الثريا من ثلاثة عناصر أساسية؛ القطاع الفضائي. القطاع الأرضي وقطاع 
المستخدم : 


# ومن خصائص الخدمات الاخرى: 


الاتصال الصوتى. 
الفاكس. i‏ 
البيانات. 

الرسائل القصيرة . 
uid‏ الموقع. 
خدمات الطوارئ. 
تنبيه بقدرة عالية. 


البيانات التنظيمية. 
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+ سابعا: تقئيات التعليم: 
إن تقنية التعليم لا تعني مجرد استخدام الوسائل والأجهزة والآلات الحديثة» ولكنها 
get‏ في المقام الصحيح أسلوب في العمل وطريقة في التفكير» والتنظيم» والتخطيط 
والتنفيل والتقويم» او هي جيع المواد والأدوات والبرامج والأجهزة والمعدات والآلات 
والمواقف التعليمية واللغة اللفظية الي يستخدمها المعلم في تعليمه؛ والمتعلم في تعلمه 
لأكنساب الخبرات التعليمية في جميع مجالاتهاء من أجل تحقيق الأهداف التعليمية المرغوب 
فيها ومن أجل الوصول إلى تعلم أكثر فاعلية وكفاية. 
وثرى جمعية الاتصالات والتكنولوجيا التربوية الإمريكية (AECT)‏ أن ثقئيات 
التعليم هي النظرية والتطبيق في تصميم العمليات والمصادر» وتطويرهاء واستخدامهاء 
وإدارتهاء وتقويها من أجل التعلم. 
وتفنيات التعليم هي عملية منهجية منظمة في تصميم عملية التعلم وتنفيذهاء 
وتقويمها في ضوء أهداف iadt‏ تقوم أساساً على نتائج البحوث في مجالات المعرفة 
المختلفة» وتستخدم جميع الموارد المتاحة البشريةء وغير البشرية للوصول إلى تعليم أعلى 
فاعلية وأكثر كفاية . 
تعريفات إجرانية أخرى: 
- هي نلك التكنولوجيا التي تتناول الدراسة الخاصة بزيادة الأثر الثربوي إلى الحد 
الأقصى بواسطة مراقبة جميع العوامل الممكنة» مثل الهدف التربوي والمواد التعليمية 
والطرق التربوية والبيئة التربوبة وسلوك الطالب وسلوك المعلمين والعلاقة المتبادلة بين 
الطلبة والمعلمين . 
- مجموعة من الطرائق والأدوات والأجهزة والتنظيمات المستخدمة في نظام تعليمي 
معين؛ ally‏ تهدف إلى تطويره ورفع فعاليئه التعليمية. 
- اسلوب مبرمج في التربية يهدف إلى زيادة فعالبة pyle‏ العملية التربوية» ورفع كفايتها 
الإنتاجية و تحديدها خلال إعادة تخطيطها وتنظيمها وتنفيذها. 


227 


تطور angie‏ تقنيات التعليم 
a)‏ مر مفهوم ثقئيات التعليم بتسميات due‏ ارتبطت بتطوير نظريات التعليم 
والتعلمء ويمكن ترتيب تطور المفهوم وفق المراحل الخمسة التالية: 
- المرحلة الأولى: وفق الحواس: فسميث بالوسائل البصرية أو السمعية أو السمعية 


الف 

- المرحلة الثانية: وفق الوظائف: فسميت معينات التدريس» أو وسائل الإيضاح أو 
المعيئات التعليمية. 

- المرحلة الثالثة: وفق الموقف التعليمي: فسميت بالوسائل التعليمية» أو الوسائل 
التعليمية التعلمية. 

- المرحلة الرابعة: وفق نظرية الاتصال: فسميت ry‏ الاتصال» أو وسائل 
الاتصال التعليمية. 

- المرحلة الخامسة: وفق نظرية النظم: فسميت نظام الوسائط» تكنولوجيا التربية أو 
التعليم أو التدريس. . 
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